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1 INTRODUCAO 
1.1 Tema e Problema de Pesquisa 
Com o mercado competitive as organizac;oes se preocupam cada vez mais 
com o seu crescimento e desenvolvimento. Afinal, o futuro de uma empresa 
depende de sua capacidade de atender os requisites da qualidade que o mundo 
externo lhe solicita. Ela precisa produzir e entregar bens e servic;os que satisfac;am 
as demandas e expectativas de clientes e usuaries. 
0 modo de vida dos consumidores e a eficiencia das empresas em neg6cios 
agora dependem do desempenho, confiavel e consistente, de produtos e servic;os, 
sem haver tolerancia para a perda de tempo e custos de falhas. Qualidade torna-se 
estrategia basica para a atual competitividade. 
Para Deming (1997) , qualidade passa tambem a ser mundial. Qualidade e a 
chave para orientar com eficacia qualquer empresa em qualquer parte do mundo, 
em crescimento de mercado e em lucratividade, por meio da lideranc;a na qualidade 
Qualidade passou a ser o agente de mudanc;a corporativa mais importante 
de nossa epoca e e a demanda gerencial mais importante a ser enfrentada por 
muitas empresas. 0 principia basico e que qualidade e, essencialmente, urn modo 
de gerenciar organizac;oes. Causa melhoramento nos neg6cios, nas atividades 
tecnicas para, ao mesmo tempo, permitir que seja alcanc;ada a satisfac;ao dos 
consumidores, eficiencia de recursos humanos e menores custos (DEMING, 1990). 
A percepc;ao da importancia da qualidade esta hoje generalizada. A 
importancia das iniciativas como o Premia Nacional da Qualidade Malcom Baldrige, 
para o aumento da competitividade de empresas norte-americanas, industrias e de 
servic;os, o Premio Deming no Japao, o PBQP, Premia Brasileiro de Produtividade e 
Qualidade, residem no fato de estarem sendo estabelecidos orientac;oes para a 
implantac;ao de bases para a qualidade, que resultara em lideranc;as competitivas. 
Normas internacionais como a QS 9000 para o setor automobilistico, a serie ISO 
9000 (International Standart Organization ou Organizac;ao lnternacional para 
Normalizac;ao Tecnica), que passou pela terceira revisao, sendo a primeira em 1987, 
depois 1994 e agora 2000, se bern que indicam requisites minimos para conceituar 
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urn sistema total, apontam na direc;ao de urn posicionamento amplo e sistematico e 
nao para urn outro estreito e limitado, para a obtenc;ao da qualidade num 
compromisso em Iongo prazo. 
Pensando em tudo isso que acabamos de ler e buscando atingir 
perspectivas de sucesso futuro foi no ano de 1998 que a empresa Princesa dos 
Campos conseguiu a certificac;ao da ISO 9000. 0 objetivo de qualquer 
desenvolvimento de qualidade e preencher a lacuna existente entre o que as 
pessoas realmente fazem eo que poderiam fazer de dessem o melhor de si. E diffcil 
de se imaginar que uma empresa atenda com freqOencia os requisites de qualidade 
do mundo externo sem que seus bens e servic;os sejam produzidos e entregues por 
pessoas dotadas de urn alto nfvel de qualidade pessoal. 
1.2 Justificativa 
0 Brasil, a partir do infcio da decada de noventa, vern enfrentando o grande 
desafio de promover a abertura de sua economia a competitividade internacional. 
Acostumados a urn mercado protegido, os empresarios brasileiros, de urn modo 
geral, s6 comec;aram a preocupar-se com palavras como qualidade, produtividade a 
partir das novas orientac;oes governamentais relativas a industria e ao comercio 
exterior. A criac;ao deste conjunto de polfticas colocou o empresariado nacional, face 
a face com problemas de competitividade, neste novo cenario e com necessidade de 
reverter tal situac;ao, vista que a inserc;ao progressiva da economia brasileira no 
mercado global, alem de irreversfvel, e vital para a modernizac;ao do pals. E cada 
vez mais atual a demanda por eficiencia envolvendo custos, produtividade e 
competitividade, assim como pelo aprimoramento de produtos e servic;os, seja no 
setor privado, seja no setor publico. 
Estas transformac;oes implicam em mudanc;as nas formas de inter-relac;ao, 
afetando o sistema de valores pelo qual modela a conduta dos membros de uma 
organizac;ao. Apesar de urn crescente numero de estudos estarem surgindo nesta 
area, ainda se conhece pouco sabre o impacto deste tipo de mudanc;a nas 
organizac;oes. Muitos questionamentos estao aparecendo principalmente porque na 
pratica, muitas tecnicas de gestao da qualidade, nao estao funcionando, ou seja, 
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muito do que havia sido planejado nao deu certo e teriam que sofrer alterac;oes. 
DEMING (1997) coloca que, no Japao as tecnicas e procedimentos nas 
organizac;oes funcionam nao como procedimentos, mas como comportamentos ja 
arraigados e culturalmente orientados. Oaf a importancia da escolha deste tema, foi 
determinada pelo interesse dos dirigentes da empresa em saber a repercussao do 
Sistema da Qualidade em seis anos de implantac;ao, ou seja, como foi a experiencia 
da implantac;ao do Sistema de Gestao da Qualidade. 
Para relacionar o tema em estudo e o Marketing pode-se ainda citar Paladini 
(1997 pag. 11 ), "a qualidade total e urn processo de aperfeic;oamento continuo, que 
visa alcanc;ar resultados como urn todo na organizac;ao". A partir dessa definic;ao, 
salta aos olhos urn elemento comum: a visao do marketing como urn processo que 
envolve toda a organizac;ao, transcendendo a esfera puramente departamental. 
Muito embora os organogramas possam exibir urn departamento dito de marketing, a 
verdade e que somente uma parte das decisoes mercadol6gicas, tendo em vista as 
definic;oes apresentadas, encontra-se sob a autoridade (mica desse departamento. 
Do ponto de vista te6rico, estudar o impacto e a contribuic;ao da implantac;ao 
do Sistema da Qualidade na Princesa dos Campos na visao de seus dirigentes, e 
relevante na medida em que a literatura sabre o tema, esta mais voltada para 
tecnicas, ferramentas estatfsticas, ISO 9000. Paladini (1997), afirma que qualidade e 
muito mais do que urn simples conjunto de tecnicas e algumas ferramentas 
estatfsticas, envolvem decisoes, polfticas e estrategias e urn planejamento que 
implica em mudanc;as na organizac;ao. A extensao e a complexidade destas 
mudanc;as podem determinar alterac;oes, no processo produtivo, equipamentos, 
metodos e, principalmente, nas pessoas, o que vai determinar novas posturas, 
novas comportamentos, novas valores. 
Tratando de uma realidade bastante especffica, espera-se com este trabalho 
de pesquisa contribuir de alguma maneira para o enriquecimento do conhecimento 
ja existente na area e tambem para contribuir com o estudo para a empresa 
pesquisada. 
No que se refere ao aspecto pratico, quais sao os resultados alcanc;ados a 
pesquisa buscara auxiliar a partir dos seus resultados alcanc;ados na melhoria do 
processo do Sistema da Qualidade, pois sabe-se da necessidade e interesse da 
organizac;ao de ser estudada em trabalhos que envolvam o Sistema da Qualidade 
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no seu dia-a-dia. Diante desse questionamento cabe levantar os seguintes 
objetivos de pesquisa: 
1 .3 Objetivos 
1.3.1 Objetivo Geral 
Analisar a percepc;(ao gerencial quanta ao impacto da implantac;(ao do 
Sistema da Qualidade na empresa Princesa dos Campos S/A. 
1.3.2 Objetivos Especificos 
• Analisar a importancia da implantac;(ao do Sistema da Qualidade na visao 
de seus dirigentes; 
• ldentificar como o impacto do Sistema da Qualidade foi percebido nos 
aspectos positives e negatives. 
• Verificar os pontes fortes do Sistema da Qualidade na empresa. 
• Verificar em quais areas o impacto da implantac;(ao do Sistema da 
Qualidade foi maior. 
1.4 Estruturac;(ao da Monografia 
Para o alcance dos objetivos propostos nesta pesquisa, foram 
desenvolvidos os seguintes capitulos da presente monografia. 
No primeiro capitulo apresenta-se o tema e problema de pesquisa, 
justificando de maneira pratica e te6rica a realizac;(ao do mesmo. Definiram-se ainda 
os objetivos norteadores do estudo em pauta. 
0 segundo capitulo contem a fundamentac;(ao te6rica na qual e apresentado 
o resultado das pesquisas bibliograficas. Desta forma, os assuntos tratados neste 
capitulo estao relacionados ao Marketing, mais precisamente ao Marketing de 
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Servi<fOS por estar-se falando de uma empresa de transporte, sera apresentado a 
variavel em estudo: Gestae da Qualidade. A gestae da qualidade total e apresentada 
como urn conjunto de atividades coordenadas para dirigir e controlar uma 
organiza(fao no que diz respeito aos principios de gestae da qualidade, sendo estes 
principios, os norteadores para se chegar a competitividade, o que garantira a 
satisfa9ao dos clientes ao Iongo do tempo (DEMING, 1997). 
A metodologia utilizada na realiza(fao da pesquisa e apresentada no terceiro 
capitulo, onde e descrito o instrumento metodol6gico escolhido para a realiza(fao 
deste trabalho cientifico. A mesma busca explicitar a forma como a pesquisa e 
conduzida no que se refere ao levantamento bibliografico, coleta e analise de dados 
e os pontes criticos a serem observados. 
No quarto capitulo busca-se caracterizar a organiza(fao em estudo, e 
reconhecer suas rela96es com o mercado, como a empresa come(fou, 
caracteristicas de seu processo de servi(fos, de modo especifico da organiza(fao que 
serviu como objeto de estudo. 
0 quinto capitulo e composto pela apresenta9ao e analise dos dados 
coletados com as pessoas compostas na amostra que sao os dirigentes, 
Finalizando, o sexto capitulo traz as conclus6es concernentes ao impacto e 
a contribui(fao da implanta(fao do Sistema da Qualidade na visao de seus gerentes, 
bern como recomenda96es para possiveis futuras pesquisas nesta area, assim como 
sugest6es para a organiza(fao no que se refere a gestae do seu processo da 
qualidade. 
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA 
0 referencial te6rico-empfrico apresentado a seguir busca fundamentar, 
atraves da exposic;ao dos conhecimentos constantes na literatura especializada, as 
hip6teses a serem levantadas acerca do problema de pesquisa definido no capitulo 
precedents. Sendo assim, serao expostos os conceitos de marketing, marketing de 
servic;os, gestao da qualidade total e cultura organizacional, assim como o impacto 
da adoc;ao de um novo modelo de gestao numa organizac;ao. 
No que se refere a cultura organizacional, o referencial te6rico-empfrico 
deste trabalho restringe-se a mudanc;a cultural e sua relac;ao com o meio ambiente e 
ao conceito de valores. Sendo um sistema socialmente construfdo, para 
PETTIGREW (1996) a organizac;ao consiste num conjunto de significados 
compartilhados. Esses significados, expresses pelos valores, que acontecem ao 
Iongo da hist6ria da organizac;ao, podem influenciar as decisoes e ac;oes adotadas 
em determinado momenta. 
Vale ressaltar que, para fins deste estudo, utilizam-se os termos gestao da 
qualidade total e TOM (Total Quality Management) de modo indistinto. 
2.1 0 que e marketing e seus conceitos 
Embora muitos fatores contribuam para o sucesso da empresa, as 
companhias bem-sucedidas de hoje sao fortemente centradas no cliente e muito 
comprometidas ·com o cliente. Quase todos confundem marketing com publicidade 
ou propaganda. No entanto, apesar de serem coisas parecidas, na verdade sao 
complementares, sendo que o marketing e uma ac;ao muito mais abrangente. 
Segundo KOTLER (1999), o marketing e um processo social e gerencial 
pelo qual os indivfduos e grupos obtem o que necessitam e desejam atraves da 
criac;ao e troca de produtos e valor. 
Com apenas uma rapida revisao da literatura sabre o marketing pode-se 
verificar facilmente que ha quase tantas definic;oes quantos sao os livros que versam 
sabre o assunto. 
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DUAILIBI e SIMONSEN (1990, p. 12), definem o marketing como "o 
conjunto de atividades que se destinam a otimizar o lucro de uma empresa, 
assegurando sua sobrevivencia e expansao". 
A classica definic;ao de KOTLER (1986, p. 36), "marketing e o conjunto de 
atividades humanas que tern por objetivo facilitar e consumar relac;oes de troca", ou 
sua versao revisada KOTLER E ARMSTRONG (1991, p. 2), "definimos marketing 
como o processo social e gerencial atraves do qual individuos e grupos obtem aquilo 
de que necessitam por meio da criac;ao e troca de produtos e val ores", encontram-se 
entre as mais citadas nos diversos trabalhos pesquisados sobre o assunto. 
Entretanto, SEMENIK e BAMOSSY (1995, p. 6), arriscam outro conceito, 
"marketing e o processo de planejamento e execuc;ao do conceito, prec;o, 
comunicac;ao e distribuic;ao de ideias, bens e servic;os, de modo a criar trocas que 
satisfac;am objetivos individuais e organizacionais". 
Em todas essas definic;oes, salta aos olhos urn elemento comum: a visao do 
marketing como urn processo que envolve toda a organizac;ao, transcendendo a 
esfera puramente departamental. Muito embora os organogramas possam exibir urn 
departamento dito de marketing, a verdade e que somente uma parte das decisoes 
mercadol6gicas, tendo em vista as definic;oes apresentadas, encontra-se sob a 
autoridade (mica desse departamento. 
Em conceitos mais novos encontramos o KOTLER (1999), e para ele "o 
conceito de marketing sustenta que para atingir as metas organizacionais e precise 
determinar as necessidades e desejos dos marcados-alvos e proporcionar a 
satisfac;ao desejada de forma mais eficiente que seus concorrentes." Outro conceito 
mais novo do mesmo autor diz que "Marketing e urn processo social por meio do 
qual pessoas e grupos de pessoas obtem aquilo de que necessitam e o que 
desejam com a criac;ao, oferta e livre negociac;ao de produtos e servic;os de valor 
com outros". (KOTLER, 2000, p. 30) 
Para COBRA (1997, p. 23), marketing e "o processo na sociedade pelo qual 
a estrutura da demanda para bens economicos e servic;os e antecipada ou 
abrangida e satisfeita atraves da concepc;ao, promoc;ao, troca e distribuic;ao fisica de 
bens e servic;os". 
RICHERS (2000, p. 5-6) define o marketing como" ... a intenc;ao de entender 
e atender o mercado". Essa e uma definic;ao operacional, explica o autor, " ... para 
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que possamos atender ao consumidor, precisamos, primeiro, entende-lo, isto e, 
identificar-nos como que ele quer, para, depois, esforc;ar-nos para atender aos seus 
desejos. 0 resto e aderec;o". 
BOONE E KURTZ (1998, p. 9) o conceituam como " ... uma orientac;ao de 
toda a empresa para o consumidor, com o objetivo de obter sucesso de Iongo 
prazo". 
Para entender melhor o marketing, o proximo vai mostrar a sua evoluc;ao da 
pre-hist6ria a so gerac;ao. 
2.2 Evoluc;ao do marketing da pre-hist6ria a sa gerac;ao 
A primeira gerac;ao, que ocorreu entre os anos 50 e SO, foi caracterizada 
pela utilizac;ao contida e relativamente envergonhada da palavra marketing. 0 que 
existia nas empresas eram algumas das ferramentas de marketing - propaganda, 
promoc;ao, venda e distribuic;ao- espalhadas de forma desorganizada e isoladas ao 
Iongo da empresa. No Brasil, o marketing foi recebido com cautela, timidez e urn 
certo receio diante da forc;a da palavra e de seus conhecimentos ate entao 
inacessiveis. (MADIA, 1999). 
A segunda gerac;ao ocupou praticamente todos os anos 70 e foi resultado 
da semente plantada nas duas decadas anteriores. 0 cenario existente era traduzido 
pelo surgimento do auto-servic;o como nova forma de distribuic;ao, a consagrac;ao da 
televisao como mfdia, a modernizac;ao do radio e os primeiros movimentos das 
revistas e publicac;oes em direc;ao a segmentac;ao e especializac;ao. Diante do 
exposto, as empresas precisavam organizar-se, em especial nas func;oes e 
atividades que se encontravam espalhadas nas diversas areas da empresa. Essa 
segunda gerac;ao do marketing "tem como trac;o mais marcante o fato de fina/mente 
passar a merecer um espac;o reservado nos organogramas, dando origem as figuras 
dos gerentesldiretores de marketing''. Os gerentes e diretores de marketing tin ham 
como ardua tarefa trazer para o seu comando ferramentas que durante decadas 
estiveram alinhadas em outras areas da empresa. (MADIA, 1999). 
A terceira gerac;ao avanc;ou ate os primeiros anos da decada de 80 e 
possui como principal caracteristica a descoberta da importancia do marketing na 
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empresa. Surge, finalmente, o reconhecimento de que o marketing e uma func;ao 
que deve ser compartilhada com todos, e nao uma func;ao do diretor/gerente de 
marketing. Assim, todas as areas da empresa (produc;ao, financ;as, administrac;ao e 
recursos humanos) entraram em cantata com o marketing para desenvolver a 
consciencia de que seu objetivo maior era conquistar clientes permanentes. (MADIA, 
1999). 
Quando os executives descobriram, ao contemplarem o mercado, que 
existia urn valor da empresa muito mais importante que todos os demais valores a 
ela intrinsecos: o da sua imagem, surgia a quarta gera~ao. Era o inicio da tomada 
de consciencia da importancia decisiva do posicionamento. As empresas descobrem 
que o maior de seus patrimonies e a sua imagem. (MADIA, 1999). 
Na quinta gera~ao - Maximarketing - o marketing completava sua primeira 
volta em torno do rel6gio do tempo, cruzando, dezenas de anos depois, com o trac;o 
mais importante de sua pre-hist6ria: o do "fregues de caderneta". As novas 
tecnologias, bern como as convencionais recicladas criaram as condic;oes para que 
se voltasse a praticar urn "marketing em estado de grac;a", urn marketing da melhor 
qualidade: o marketing "urn-a-urn". "A tonica desta quinta gerar;ao e a a/ianr;a 
definitiva do computador com o marketing, que se constitui a arma de absoluta 
precisao e eficacia" MADIA (1999, p. 31 ), e a introduc;ao do database marketing. 
lmediatamente, acarretou uma profunda revisao no papel de todas as ferramentas, 
principalmente as voltadas para a comunicac;ao. Comec;a a crenc;a de que quanta 
mais proxima uma empresa estiver de seus clientes, menores serao seus riscos de 
perde-los. 
Ap6s sua organizac;ao interna, as empresas retornaram ao mercado, mas o 
mercado havia mudado. Nascia a sexta gera~ao do marketing, caracterizada pelo 
surgimento de urn novo consumidor: os camagurus. Urn cruzamento de camaleoes 
com cangurus, saltando e mudando de nicho comportamental dezenas de vezes no 
mesmo dia. As empresas precisavam aprisionar esse novo consumidor no database 
marketing da empresa, para poder acessa-los a qualquer momenta, atraves de urn 
canal cativo e exclusive. (MADIA, 1999). 
Dessa forma, a essencia da sexta gerac;ao do marketing - a do 
datamarketing behavior- "e privilegiar, como condir;ao de sucesso, nos esforr;os de 
marketing, os consumidoreslcamagurus e seus momentos comportamentais, tendo 
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como ferramenta basica de trabalho, como coragao dos sistemas de comunicagao 
em marketing, os Programas de Database Marketing (PDMs)". (MADIA, 1999, p. 43) 
A mais poderosa de todas as ferramentas de comunicac;ao - a Internet-
poe em cheque todas as demais formas e veiculos de comunicac;ao, mudando a 
trajet6ria do marketing. Sua caracteristica essencial de interatividade da inicio a 
setima gera~ao do marketing. Agora, o canal que leva a mensagem e o mesmo 
canal em que se realiza a compra e se faz o pagamento. (MADIA, 1999). 
Na oitava gera~ao do marketing - o Aftermarketing - as empresas se 
conscientizam de que a maior parcela de seu tempo, recursos, atenc;ao, inteligencia 
e cuidados deve ser canalizada para os momentos seguintes a realizac;ao de uma 
primeira compra por urn consumidor. Surgem os Servic;os de Atendimento ao 
Consumidor (SAC) nao s6 pra responder e resolver os problemas dos consumidores, 
mas tambem para aprender a forma como interagem com os produtos, para ouvir 
sugest6es e transforma-las em oportunidades. E justamente com o carinho e a 
atenc;ao dedicados aos consumidores, que as empresas estao garantindo clientes 
para sempre. (MADIA, 1999). 
Dos SAC's para os callcenters foi urn pulo. E esta ferramenta apenas 
estreitou ainda mais as relac;oes entre consumidor/empresa, melhorando 
sensivelmente o aftermarketing. 
As inumeras manifestac;oes do marketing, ao Iongo da hist6ria, podem ser 
observadas na Figura 1. 
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AntigOidade ate os anos Desenvolvimento das relac;oes comerciais, em varias 
40 fases, onde predominavam pequenas empresas, e os 
clientes eram tratados um-a-um. 
Anos 50 e 60 
Anos 70 
Ate inicio dos anos 80 
Anos 80 
Final dos anos 80 
Anos 90 
Final dos anos 90 
0 marketing estava esparramado desorganizadamente 
nas empresas, com suas ferramentas respondendo a 
diferentes comandos. 
lmplementa-se a organizac;ao e surge a figura do diretor-
gerente de marketing. 
A empresa substitui espelhos por janelas, e todos os seus 
executives, independents das areas onde trabalham, 
descobrem o mercado, suas verdades e importancia do 
marketing. 0 marketingman passa a ser o principal 
executive; multiplicam-se as gerencias e divisoes de 
produtos. 
As empresas descobrem que a sua imagem e o maior de 
seus patrimonies. 
Era do maximarketing, as empresas voltam a pre-hist6ria 
com o marketing "um-a-um" grac;as ao database. A midia 
segmentada ganha destaque. 
Os "consumidores diplomados" ou camagurus sao 
"aprisionados" no database marketing da empresa e 
acessados atraves de um canal personalizado. 
Fortalecimento dos canais de distribuic;ao alternatives, tais 
como os desenvolvidos a partir do telemarketing e da 
internet, a rede mundial de computadores. 
Era do Aftermarketing, as empresas canalizam toda sua 
atenc;ao para os mementos seguintes a realizac;ao de uma 
primeira compra, com o objetivo de "aprisionar" clientes. 
Fonte: Adaptac;ao da Revista Marketing e Neg6cios, n°. 16, p. 27. 1993. 
Dando ainda sequencia na evoluc;ao da hist6ria do marketing o item abaixo 
vai ajudar a compreender mais o novo paradigma do marketing. 
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2.3 Novo paradigma do marketing 
Com a mudanc;a da era do marketing de massa para a era do marketing de 
nichos, a teoria dos 4 P's de Jerome McCarthy, orientada mais para produto do que 
para clientes, da Iugar para a teoria dos 4 C's de Lauterborn, voltada para o cliente. 
De acordo com os 4 C's dos autores SCHULTZ; TANNENBAUM; LAUTERBORN, 
(1994), temos: 
• Cliente: substitui o produto. 0 produto e deixado de lado e toda atenc;ao 
e dada para o estudo das necessidades e vontades do cliente, significa vender o que 
alguem quer adquirir. 
• Custo: o custo possfvel para o cliente, substitui o prec;o. "Compreenda o 
custo para o consumidor satisfazer sua vontade ou necessidade" (SCHULTZ; 
TANNENBAUM; LAUTERBORN, 1994, p. 14). 
• Conveniencia: substitui prac;a (place). A atenc;ao e voltada para a 
conveniencia de comprar sob o ponto de vista do cliente. 
• Comunica~ao: substitui a promoc;ao. A palavra de ordem da decada de 
90 e a comunicac;ao. 
Em suma, com esses 4 C's tem-se urn foco voltado para o cliente, urn custo 
aceitavel por esse cliente, a conveniencia de atender e entregar melhor, 
conquistando sua fidelidade atraves da comunicac;ao. 
"0 lema da era dos fabricantes - caveat emptor: deixe que o comprador se 
cuide - foi substitufdo por cave emptorum: cuidado com o comprador'' (SCHULTZ; 
TANNENBAUM; LAUTERBORN, 1994, p. 14). 
A seguir compreenderemos a administrac;ao de marketing atraves das 
definic;oes de varios autores consagrados, e o proximo item vai aprofundar mais o 
assunto que e de interesse desse trabalho o marketing de servic;os. 
2.4 Administrac;ao de Marketing 
Urn dos autores especializados neste assunto nos diz que "Administrac;ao 
de Marketing e definida como a analise, planejamento, implementac;ao e controle de 
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programas destinados a criar, desenvolver e manter trocas de beneffcios com os 
compradores-alvo a fim de atingir objetivos organizacionais." (KOTLER, 1999, p. 8) 
A administra<;ao de marketing e o processo pelo qual os profissionais de 
marketing atingem seus objetivos organizacionais. 0 centro desse processo e 
administrar o nivel, dura<;ao e composi<;ao da demanda mantendo os clientes 
existentes e atraindo novas. 
Segundo KOTLER (2000), marketing de administra<;ao e o processo de 
planejar e executar a concep<;ao, a determina<;ao de pre<;o, a promo<;ao e a 
distribui<;ao de ideias, bens e servi<;os para criar negocia<;oes que satisfa<;am metas 
individuais e organizacionais. 
2.5 Administra<;ao de Servi<;os 
"A administra<;ao de servi<;os e urn enfoque organizacional global que faz da 
qualidade do servi<;o, tal como sentida pelo cliente, a principal for<;a motriz do 
funcionamento da empresa" (ALBRECHT, 1994, p. 21 ). E de acordo com esta 
filosofia, toda a organiza<;ao deve atuar como urn grande departamento de 
atendimento ao cliente, construindo uma cultura de servi<;o que faz da excelencia do 
servi<;o prestado ao cliente uma missao reconhecida para todos os membros da 
organiza<;ao. Come<;ando com a responsabilidade da alta administra<;ao quanta a 
defini<;ao da missao da empresa e a especifica<;ao da estrategia necessaria para 
fazer da qualidade do servi<;o a chave do sucesso da empresa. 
Essa qualidade deve nascer da administra<;ao da organiza<;ao e traduzir-se 
em uma cultura de servi<;os, uma filosofia, uma missao reconhecida para todos os 
membros da organiza<;ao. A alta administra<;ao e responsavel pela "defini<;ao da 
missao da empresa e especifica<;ao da estrategia necessaria para fazer da 
qualidade do servi<;o a chave de funcionamento da empresa" (ALBRECHT, 1994, p. 
23). 
0 que a administra<;ao de servi<;os faz, de acordo com ALBRECHT e 
BRADFORD (1992, p. 24), e criar "uma organiza<;ao centrada no cliente e com foco 
nas suas necessidades e expectativas". 
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2.5.1 Triangulo dos Servi9os 
Urn dos elementos do modelo de administra9ao de servi9os e o "Triangulo 
do Servi9o", idealizado por ALBRECHT (1994) e composto por tres fatores-chaves 
que podem ser considerados os responsaveis pelas diferen9as entre as empresas. 
Sao eles: 
1. Uma visao ou estrategia de servi9o bern definida, a qual deve · 
transformar-se numa especie de evangelho e no nucleo da mensagem a ser 
transmitida ao cliente. 
2. Pessoal de linha de frente orientado para o cliente e suas necessidades, 
de forma que o cliente perceba que o servi90 e de qualidade superior. 
3. Sistemas voltados para o cliente e nao para a conveniencia da 
organiza9ao. 
Esses tres elementos que ilustram a filosofia da administra9ao de servi9os, 
mostrados na Figura 2, devem atuar conjuntamente para que haja urn nfvel mfnimo 
de qualidade. 
Figura 2. 0 Triangulo dos Servi9os 
Sistema 
Fonte: Albrecht (1994, p. 32) 
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2.6 Marketing de Servi9os 
Vivemos numa "economia de servi9os", na qual a presta9ao e o marketing 
de servi9os ocupam urn papel cada vez maior. 0 crescimento do setor de servi90 se 
deu par duas razoes. Primeiramente, devido ao aumento da demanda dos 
consumidores e compradores organizacionais, ocasionada pelo desenvolvimento da 
economia nacional e mudan9as na estrutura familiar. Em segundo Iugar, devido as 
novas tecnologias, dentre as quais, se destaca a tecnologia da informa9ao, que fez 
com que empresas que antes comercializavam apenas produtos tangfveis, 
acrescentassem servi9os ao seu composto de produto. (CHURCHILL; PETER, 2000) 
0 marketing de servi9os assemelha-se ao marketing de bens, porque do 
ponto de vista do marketing, bens e servi9os nao sao drasticamente diferentes. 
Ambos devem, em uma troca, oferecer valor aos clientes, bern como ser oferecidos 
em locais apropriados par pre9os aceitaveis. lndependente da venda de bens ou 
servi9os, os profissionais de marketing precisam coletar e analisar informa96es 
sabre o que os clientes potenciais valorizam e, depois, criar urn composto de 
marketing que agregue valor para urn grupo de clientes. No entanto, a natureza dos 
servi9os cria desafios especiais para os profissionais de marketing, par isso, estes 
devem estar atentos para as diferen9as entre bens e servi9os. (CHURCHILL E 
PETER, 2000). 
Segundo LIMA FILHO (2001 ), define-se marketing de servi9os como as 
atividades operacionais destinadas a investigar, obter e servir a demanda par 
assistencias profissionais. Nestas atividades incluem-se as tarefas de 
desenvolvimento e promo9ao de servi9os pessoais e comunitarios. 
Na venda e usa de servi9os notam-se alguns aspectos diferentes que 
precisam ser reconhecidos para efeito da aplica9ao de tecnicas de marketing nesta 
area. 
Os servi9os sao intangfveis, isto e, nao e possfvel ver suas caracterfsticas 
antes dos mesmos serem comprados e usados pelos usuaries. 
Ao contrario dos produtos os servi9os nao podem ser colocados em 
"estoque", ou seja, devem ser produzidos e usados no momenta da transa9ao, par 
exemplo: quando urn cliente perde urn horario marcado no medico, o profissional 
nao coloca em estoque a hora ociosa; da mesma forma se nao houver horas 
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marcadas o horario vazio do profissional sera inevitavelmente perdido em termos 
de renda. 
Outra diferen<;a entre servi<;os e produtos esta no fato de que quem presta 
o servi<;o devera necessariamente estar em contato com quem recebe, por exemplo: 
em uma boa aula de ginastica, sempre havera urn trainner e urn aluno. 
Finalmente pode-se afirmar que os servi<;os ao contrario dos produtos 
variam muito mais em termos de qualidade e eficiencia, por estas razoes afirmam os 
mercadol6gicos que os servi<;os sao de natureza "inconsistente". 
2.6.1 Objetivos do Marketing de Servi<;os 
lnvestigar a oportunidade de mercado para planejar, organizar e oferecer 
assistencia de servi<;os de qualidade, a pre<;os razoaveis que possibilitem satisfa<;ao 
dos clientes e remunera<;ao adequada aos profissionais. Toda a oferta de servi<;os 
deve sempre partir do exame da demanda e sua compatibiliza<;ao com os recursos 
do profissional que vai prestar os mesmos. 0 marketing, sem influir nos aspectos 
tecnicos e cientfficos da area indica como atingir o mercado e esquematizar a oferta 
de servi<;os. Marketing de Servi<;os. (LIMA FILHO, 2001) 
2.7 Definindo Servi<;os 
A medida que urn pais se industrializa, vai crescendo a for<;a de trabalho em 
atividades de servi<;os, tornando-se maior que a soma daquela empregada em 
agricultura e industria, conjuntamente. Nos Estados Unidos, essa mudan<;a se deu 
provavelmente a partir de meados da decada de 50. No Brasil, agricultura e industria 
somadas ainda suplantam os servi<;os em percentagem da mao-de-obra empregada. 
No entanto, " ... os servi<;os sao hoje, em nosso pais, responsaveis por mais 
de 50% do PIB. Ademais, hoje, o sucesso de 'produtos' depende em grande parte 
do mix e da qualidade do composto de servi<;os oferecidos. A preocupa<;ao basica 
de produtos e servi<;os e compatibilizar a fabrica<;ao com a satisfa<;ao da 
necessidade e desejos dos consumidores." (COBRA, 1992, p. 373) 
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0 autor QUINN (1996, p. 6), afirma que: 
As 'industrias de servh;o' incluem transporte, comunicayoes, servi9os financeiros, 
comercio atacadista e varejista, a maioria dos servi9os de utilidade publica, servi9os 
profissionais: juridicos, de consultoria e contabeis, de entretenimento, de 
atendimento a saude, de sistemas de entrega, e assim par diante, no setor privado; 
servi9os s6cio-governamentais no setor publico. 'Atividades de servi9o' incluem as 
de armazenamento, de comercializayao, de vendas, de pesquisa de mercado, de 
distribui9ao, de reparos e atividades tecnol6gicas, que podem ser realizadas dentro 
de uma firma integrada, manufatura ou servi9o; ou par uma firma separada, como 
uma empresa de pesquisa de mercado ou contabil. 0 elemento comum entre todas 
essas atividades e as industrias e a predominancia da administra9ao do intelecto, 
em vez da administra9ao de coisas fisicas, na cria9ao do valor adicionado. Na 
verdade, as linhas divis6rias entre essas duas coisas estao sendo rapidamente 
apagadas. 
Outro aspecto importante e que os niveis de qualificac;ao exigidos nos 
servic;os sao muito variados. Dedicam-se os servic;os desde pessoas de muito baixa 
qualificac;ao, executando tarefas simples e de pouca exigencia tecnica, como os 
servic;os de limpeza, entrega e outros, ate profissionais altamente qualificados, que 
processam dados complexes, tomam decisoes, relacionam-se com pessoas de alto 
nivel, precisam ser muito criativas e/ou apresentar excelente nivel de formac;ao 
cientifica. 
Em muitos parses industrializados, a industria de servic;os e a maior de 
todas, empregando ate dois terc;os da populac;ao. 
Por isso, e muito importante que se tenham algumas definic;oes de autores 
renomados a respeito de servic;o. 
JURAN (apud CARDOSO, 1995, p. 56) afirma que urn produto e o resultado 
de qualquer processo. Os economistas definem "produtos" como sendo bens e 
servic;os, ou seja, a palavra produto e termo generico para qualquer coisa que se 
produza, seja bern ou servic;o. Alem disso, bern e algo fisico, enquanto servic;o e 
trabalho feito para outro, o que significa dizer que produto inclui tanto o bern quanto 
o servic;o. 
Para COBRA (apud VELHO, 1995, p. 5), "servic;o e comercializavel 
isoladamente; produto intangivel que nao se pega, nao se cheira, nao se apalpa, 
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nao se experimenta antes da compra, mas permite satisfa<;ao de desejos e 
necessidades dos clientes". 
KOTLER (apud CARDOSO, 1995, p. 57) diz que "servi<;o e qualquer ato 
essencialmente intangfvel que uma parte pode oferecer a outra, cuja execu<;ao pode 
estar ou nao ligada a produto ffsico". 
Para entendermos os servi<;os precisamos saber tambem que o servi<;o esta 
relacionado com o produto. JURAN (1992, p. 5) afirma que um "produto e o 
resultado de qualquer processo" e processo presume um sistema, com qualquer 
referencial definido. "Os economistas definem produtos como sendo bens e 
servi<;os". Assim a palavra produto e um termo generico para qualquer coisa que se 
produza, bens ou servi<;os. "Entende-se por bens como algo ffsico, enquanto servi<;o 
significa trabalho feito para outro". 
Neste enfoque da area de marketing, conforme HOROVITZ (1993, p. 23), 
em geral o "servi<;o e o conjunto das presta<;oes que o cliente espera alem do 
produto ou do servi<;o de base, em fun<;ao do pre<;o, da imagem, e da reputa<;ao 
presentes". No entanto, o reconhecimento do papel estrategico dos servi<;os vem 
trazendo complexidade e diferencia<;ao entre defini<;oes de produtos, bens e 
servi<;os. 
Um exemplo desta afirma<;ao pode ser dado por Lobos onde ele diz que 
" ... em geral, entende-se por servi<;o tudo que um restaurants deve fazer para 
agradar o fregues - incluindo a comida, o atendimento etc. Por outro lado, a 
literatura especializada refere-se comumente a 'bens e servi<;os' como constituintes 
do chamado 'produto'. Neste caso, o 'bem' seria a refei<;ao; 'o servi<;o' 
corresponderia ao atendimento; e o 'produto', ao somat6rio desses dois fatores, 
associados a outros que levam ( ... ) a ponto de desejar retornar ao restaurants." 
(LOBOS 1993, p. 21) 
Um servi<;o " ... e qualquer ato ou desempenho que uma parte possa oferecer 
a outra e que seja essencialmente intangfvel e nao resulte na propriedade de nada. 
Sua produ<;ao pode ou nao estar vinculada a um produto ffsico". (KOTLER, 1998, p. 
412). 
0 autor NORMANN (1993), percebe o servi<;o como um "pacote" de 
servi<;os, ou seja, um conjunto de itens relacionados oferecidos ao cliente. Esse 
pacote e composto de um servi<;o-nucleo- que seria a razao de ser ou a finalidade 
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do servic;o - e de servic;os perifericos ou secundarios - servic;os agregados ao 
servic;o-nucleo e que acabam sendo os responsaveis pela escolha do cliente. 
2.8 Tipos de Servic;os 
Para LAS CASAS (1994, p. 21 ), "ha diferentes tipos de servic;os a serem 
comercializados." 0 servic;o pode ter um enfoque no conhecimento e o objeto de 
comercializac;ao principal desse enfoque e intangivel. Tambem ha servic;os que sao 
consumidos junto com bens; nesse caso, o objetivo de comercializac;ao inclui ambos, -
produtos tangiveis e intangiveis. 
"Ao considerarmos o setor de prestac;ao de servic;os como um todo, 
percebe-se que o objeto de comercializac;ao e uma combinac;ao de tangiveis e 
intangiveis que variam de proporcionalidade." (LAS CASAS, 1994, p. 22) 
"Quanto mais intangivel for o componente comercializado, um maior 
afastamento do marketing tradicional de massa sera recomendado para a 
abordagem do servic;o." (LAS CASAS, 1994, p. 23) 
Pude observar que todos os servic;os comercializados merecem um 
tratamento mercadol6gico que leve em considerac;ao as caracteristicas dos servic;os 
que sao identificadas logo em seguida. 
2.9 Caracteristicas dos Servic;os 
Uma caracteristica significativa da era dos servic;os e que as pessoas, nas 
empresas, cada vez mais precisam conviver com situac;oes ambiguas ou 
paradoxais, em que certos aspectos parecem conflitar uns com os outros, sendo 
ambos, no entanto, necessaries. 
"Os servic;os apresentam as seguintes caracteristicas: sao intangiveis, 
inseparaveis, heterogeneos e simultaneos." (LAS CASAS, 1994, p. 24 ). 
Foi verificado que varios autores como GIANESI e CORREA (1994), 
GRONROOS (1995) e KOTLER (1998) apresentam seu conjunto proprio de 
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caracterfsticas para os servic;os. Procurando sintetiza-las destacam-se as seguintes 
peculiaridades presentes nos servic;os prestados: 
• 0 servic;o humane e urn bern indivisfvel, imprimindo urn carater intangfvel; 
• Nao pode ser armazenado ou reproduzido; nao podem ser assegurados; 
• Medidas pr6prias adequadas a cada situac;ao sao requeridas como base; 
• Produc;ao, consume e usa sao feitos ao mesmo tempo e espac;o; 
• A avaliac;ao dos resultados e feita simultaneamente, estando muito exposta aos 
clientes, e sem possibilidade de verificar os resultados previamente, corrigindo falhas 
eventuais. 
Para LAS CASAS (1994, p. 24) a caracterfstica da intangibilidade significa 
que os servic;os sao abstratos. lsto quer urn tratamento especial ao compara-los com 
outras atividades de marketing. 
Para o mesmo autor o aspecto da inseparabilidade dos servic;os refere-se a 
outro importante determinante mercadol6gico de comercializac;ao. Nao se pode 
produzir ou estocar servic;os como se faz com os bens. Geralmente, os servic;os sao 
prestados quando vendedor e comprador estao frente a frente. Par isso, e 
necessaria uma capacidade de prestac;ao de servic;os antecipada. 
"A heterogeneidade refere-se a impossibilidade de se manter a qualidade do 
servic;o constante. lsto e facil de se concluir, pais os servic;os sao produzidos pelo 
ser humane, que e de natureza instavel, a qualidade da produc;ao sera tambem 
instavel. E diffcil manter uma empresa com o mesmo padrao de qualidade. Em uma 
mesma equipe pode haver diferenc;as devido a capacidade diferenciada." (LAS 
CASAS, 1994, p. 24) 
Devido a estas caracterfsticas, o marketing de servic;os deve se diferenciar 
do de bens quanta a enfase em certas ferramentas, principalmente treinamento e 
imagem. 0 treinamento, par exemplo, ira homogeneizar uma equipe de vendas, 
desenvolver habilidades e conhecimentos, conseqOentemente melhorando a relac;ao 
produc;ao/consumo da caracterfstica de inseparabilidade. A imagem ira auxiliar na 
credibilidade, o que e importante para amenizar, interferem no desempenho das 
empresas prestadoras de servic;os e portanto devem ser alvos de toda considerac;ao 
par parte dos mercad61ogos. 
Para uma empresa manter a prestac;ao de servic;os com qualidade, e 
necessaria que haja certa padronizac;ao. Caso contrario, dificilmente ira projetar uma 
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imagem coerente. No entanto, necessita-se de padroniza9ao de desempenho mas 
heterogeneidades de intera9oes devido as diferen9as das expectativas dos clientes. 
A ultima caracteristica para LAS CASAS (1994, p. 25) diz que "a 
simultaneidade dos servi9os nos diz que produ9ao e consume ocorrem ao mesmo 
tempo e, sendo assim, sera necessaria sempre considerar o momenta de cantata 
com a clientela como fator principal de qualquer esfor9o mercadol6gico." 
2.10 Qualidade em Servi9os 
"Proporcionar qualidade total em servi9os e uma satisfa9ao na qual uma 
organiza9ao fornece qualidade e servi9os superiores a seus clientes, proprietaries e 
funcionarios. Servi90 diz respeito a sentimento." (ALBRECHT, 1995, p. 86). 
Portanto, o que se percebe com esta defini9ao e que nao se limita apenas 
aos clientes externos. A qualidade total em servi9os engloba, alem dos clientes 
externos, todos os que com ela interagem, ou seja, funcionarios e administradores. A 
razao disso e que os servi9os, sendo atos, desempenho, a9ao, pressupoem que 
cada pessoa proxima ao individuo e considerada urn clients. Em decorrencia, uma 
empresa deve satisfazer necessidades, resolver problemas e fornecer beneficios a 
todos que com ela interagem, e isto significa considerar clientes, proprietaries, como 
tambem todas as demais entidades de urn mercado. 
Para ALBRECHT (1994) esta havendo uma revolu9ao nos servi9os, na qual 
as empresas procuram fazer da qualidade do servi9o a sua vantagem competitiva. 
Porem, muitas empresas ainda dormem enquanto poucas dirigem essa revolu9ao. 
A globaliza9ao da economia, segundo LEITE (1995, p. 1 ), trouxe pre9os 
mais baixos em justaposi9ao aos elevados padroes de qualidade. Na dificuldade em 
distinguir produtos e servi9os, as empresas buscam urn diferencial para garantir sua 
sobrevivencia num mundo tao competitive. Esse diferencial e uma preocupa9ao 
permanents com a qualidade nos servi9os ao clients. KOTLER ( 1991) sugere, como 
solu9ao para essa concorrencia de pre9os, o desenvolvimento de uma oferta, 
fornecimento e imagens diferenciados. Segundo o autor, a oferta deve possuir algum 
aspecto inovador que a diferencie dos concorrentes e, mesmo que copiado 
posteriormente, lhe trara vantagens temporarias e uma reputa9ao de inovador. 0 
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fornecimento do servic;o pode ser diferenciado atraves das pessoas, do ambiente 
ffsico e do processo. E, finalmente, pode-se obter uma diferenciac;ao de sua imagem 
atraves de simbolos e marcas - uma forma de se fazer presente na mente do 
consumidor. 
Citando novamente ALBRECHT (1994, p. 13), "a excelencia de servic;o e urn 
nivel de qualidade de servic;o, comparado ao de seus concorrentes, que e 
suficientemente elevado, do ponto de vista de seus clientes, para lhe permitir cobrar 
urn prec;o mais alto pelo servic;o oferecido, conquistar uma participac;ao de mercado 
acima do que seria considerado natural, e/ou obter uma margem de lucro maior do 
que a de seus concorrentes". 
A qualidade do servic;o do ponto de vista do cliente, pode ser definida como 
o grau ate o qual urn servic;o satisfaz as exigencias, os desejos e as expectativas do 
seu recebedor. Urn cliente percebe a qualidade como sendo superior ou inferior, 
dependendo da sua experiencia. lsto nao tern, necessariamente, relac;ao alguma 
com aquilo que dizem os peritos. 
Assim, a qualidade de urn dado servic;o somente e melhor quando o cliente 
sente que o servic;o e melhor, a despeito daquilo que a gerencia da organizac;ao de 
servic;os, e outras autoridades percebem como aperfeic;oamento, objetivos e 
factuais. 
Toda organizac;ao de servic;os deve se assegurar de que a qualidade dos 
seus servic;os satisfac;a constantemente as exigencias daqueles segmentos de 
mercado para os quais ela decidiu dirigir seus esforc;os. 
0 processo de garantir a qualidade dos servic;os deve ser gerenciado 
cuidadosamente, pois, de acordo com GIANESI e CORREA (1994), com raras e 
honrosas excec;oes, nao existe uma cultura bern estabelecida, tanto em termos de 
buscar prestar urn born servic;o, como de exigir urn born servic;o pelo qual o 
consumidor paga. A baixa qualidade dos servic;os pode ser atribuida a alguns 
motivos como: 
• FreqOentemente os trabalhadores da industria de servic;os sao 
considerados mao-de-obra 'temporaria' e, como tal, merecedores de baixos 
niveis de atenc;ao gerencial para motivac;ao e treinamento; 
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• Excessiva enfase em cortes de custos e busca miope par produtividade 
de recursos causa degradac;ao no nivel de personalizac;ao e qualidade de 
atendimento; 
• Cliente, em geral acostumado com urn nivel pobre de servic;os, nao tern 
o habito de exigir mais; 
• E normalmente dificil padronizar servic;os, principalmente os intensives 
em mao-de-obra, pela variabilidade de clientes, de prestadores de servic;o e 
de situac;oes que tipicamente ocorrem em situac;oes reais; 
• A qualidade do pacote de servic;os ofertada e frequentemente e, em 
grande parte, intangivel, portanto, dificil de medir e controlar. 
JURAN (1992) afirma que as caracteristicas de qualidade sao: identificaveis 
e sao atributos necessaries para a adequac;ao ao usa, mesmo com as 
particularidades dos servic;os. 
De acordo com GHOBADIAN et al. (1994), as definic;oes de qualidade estao 
na abordagem centrada no cliente, afirmando que a qualidade percebida pelo cliente 
deve corresponder ou superar suas expectativas. Esta qualidade percebida pode 
variar para diferentes clientes, principalmente se o bern em questao e intangivel, 
como no caso dos servic;os. Ocorre tambem, que o mesmo servic;o seja percebido de 
diferentes maneiras pelo cliente em diferentes ocasioes. Este fato se deve pela 
propria tendencia a variabilidade dos servic;os. BERRY (1998) afirmam que a 
qualidade percebida do servic;o resulta da comparac;ao das percepc;oes com as 
expectativas do cliente. Se a qualidade percebida esta relacionada com o nivel de 
satisfac;ao do cliente entao a satisfac;ao do consumidor e func;ao do desempenho 
percebido e das expectativas (KOTLER, 1998). 
SLACK et al (1997) apontam as relac;oes entre expectativas e percepc;oes 
dos clientes: 
• Expectativas < Percepc;oes: a qualidade percebida e boa. 
• Expectativas = Percepc;oes: a qualidade percebida e aceitavel. 
• Expectativas > Percepc;oes: a qualidade percebida e pobre. 
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Por mais subjetivas que sejam as percep9oes de urn servi9o, a empresa 
deve se empenhar em conhecer as expectativas de seus clientes de maneira a 
prestar urn servi90 que supere tais expectativas. 
Sempre que a empresa e o cliente entram em contato ha urn "encontro de 
servi9o". Este encontro envolve inumeros aspectos entre eles o contato direto, 
indireto, ambiente fisico, equipamentos, etc. Gada contato do cliente com a empresa 
ao Iongo do processo da produ9ao do servi9o, GIANESI e CORREA (1994) 
denominam de momenta de verdade. Sao os mementos em que a empresa tern a 
oportunidade de demonstrar ao cliente a qualidade dos servi9os prestados por ela. 
Os mementos da verdade sao considerados subprocesses do processo de produ9ao 
de servi90. Podem ser considerados pontualmente, e o impacto diferenciado que 
cada urn deles exerce na percep9ao do cliente que ao final do processo determinara 
a impressao da qualidade do servi9o. Ao analisar os mementos da verdade, e 
possivel identificar as caracteristicas importantes para o cliente em cada ponto de 
intera9ao. A sequencia de mementos da verdade enfrentados pelo cliente, enquanto 
o servi9o esta se processamento, e chamada de ciclo de servi9o. 
A qualidade em servi9os e dificil de ser avaliada e torna-se imperative definir 
parametres para a compreensao de urn fenomeno essencialmente intangivel. Neste 
sentido, sao estabelecidos determinantes para a qualidade em servi9os. De acordo 
com BERRY (1998); GHOBADIAN et al. (1994); GIANESI e CORREA (1994), 
considera-se o seguinte conjunto de determinantes para a qualidade em servi9os: 
• Confiabilidade: prestar o servi9o conforme o prometido, com precisao, 
consistencia e seguran9a. 
• Rapidez: velocidade no atendimento e prontidao para atender o cliente. 
• Tangibilidade: refere-se a qualquer evidencia fisica do servi9o, como 
instala9oes, funcionarios e equipamentos que estao envolvidos no 
processo. 
• Empatia: cordialidade, cuidado e aten9ao individual fornecida ao cliente. 
• Flexibilidade: capacidade de mudar a adaptar o servi9o para se ajustar as 
necessidades dos clientes. 
• Acessibilidade: facilidade de acessar ou contatar fisicamente o servi9o. 
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• Disponibilidade: facilidade de encontrar pessoal de atendimento, bens 
facilitadores e instala(f6es. 
Para ALBRETCH e BRADFORD {1992) o peso de cada determinants varia 
de acordo com o setor em que o servi(fo esta inserido. Da mesma maneira, os 
determinantes da qualidade terao maier ou menos impacto em cada memento da 
verdade, dependendo do tipo de servi(fO prestado. Gada memento da verdade tern 
urn grau de importancia diferente em rela(fao ao ciclo de servi(fo, permitindo a 
identifica(fao des mementos da verdade crfticos. Atraves des objetivos estrategicos 
de cada opera(fao de servi(fo e da rela(fao que estes objetivos tern com os 
determinantes da qualidade e que se determinara o grau de importancia de cada 
memento da verdade. 
2.1 0.1 Memento ou Hera da Verdade 
A hera da verdade, uma expressao usada em touradas, foi adaptada per 
Jan Carlzon, presidente da Scandinavian Airlines, e usada para incentivar seus 
funcionarios em uma epoca de dificuldades economicas, e "aquele instante em que 
o cliente entra em contato com qualquer setor do seu neg6cio e, com base nesse 
contato, forma uma opiniao sabre a qualidade do servi(fo e, possivelmente, da 
qualidade do produto" (ALBRECHT e BRADFORD, 1992, p. 28). 
Porem, nem sempre as horas da verdade envolvem intera(fao direta com os 
funcionarios de uma empresa. Uma pe(fa de publicidade da empresa, a existencia de 
urn estacionamento, a fachada de urn ediffcio, receber correspondencia pelos 
correios, todos esses eventos geram uma impressao sabre o servi(fo prestado. 
(ALBRECHT, 1994). 
E. erroneo ter em mente a ideia de que os mementos da verdade acontecem 
aleatoriamente, segundo ALBRECHT e BRADFORD (1992, p. 30), eles ocorrem 
numa "sequencia 16gica e mensuravel". 
No entanto, segundo GIANESI e CORREA (1994), urn encontro de servi(fO e 
composto de varies mementos de intera(fao que vao impactar a percep(fao total da 
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qualidade de urn servi(fo. Esses momentos de contato entre cliente e empresa ao 
Iongo do processo de produ<fao do servi<fo sao chamados de momentos da verdade. 
Para GRONROOS (1995, p. 55), "os momentos da verdade podem ser 
considerados verdadeiros 'momentos de oportunidade', pois representam 
oportunidades para o prestador de servi(fo demonstrar ao cliente a qualidade de 
seus servi(fos". 
2.1 0.2. Cicio dos Servi(fos 
A sequencia de momentos da verdade que o consumidor enfrenta enquanto 
o servi<fo esta sendo prestado e chamada de ciclo de servi(fos. 
"E a sequencia completa de momentos de verdade que urn cliente 
experimenta para ter satisfeita uma necessidade" (ALBRECHT, 1995, p.11 0). 
ALBRECHT (1992, p. 34) define o ciclo de servi(fo como uma "cadeia 
continua de eventos pela qual o cliente passa a medida em que experimenta o 
servi<fo". E interessante observar que essa sequencia de atividades corresponds ao 
processo de presta(fao de servi<fO no ponto de vista do cliente, e que o periodo 
decorrido do inicio ao fim do ciclo de servi(fo corresponds ao encontro de servi(fo. 
A Figura 3 ilustra o Cicio de Servi<fOS. Cada urn dos itens enumerados 
representa uma hora da verdade para o cliente, ou seja, urn momenta em que o 
cliente entra em contato com a organiza(fao e obtem uma impressao da qualidade 
do servi<fo prestado. 
Figura 3. 0 Cicio de Servic;os 
FIM INICIO 






Os momentos da verdade podem ser considerados separadamente como 
sub-processos do processo de produc;ao do servic;o. Alguns autores acham que o 
nivel de satisfac;ao acumulada em cada estagio do processo (momentos da verdade) 
pode influenciar o nfvel de satisfac;ao do cliente nos estagios seguintes Alem disso 
os autores concluiram que os diferentes momentos da verdade tern impactos 
diferenciados na satisfac;ao do cliente. Por isso, e necessaria observar quais 
caracterfsticas sao consideradas importantes pelos clientes em cada ponto de 
interac;ao e quais momentos de verdade tern maior impacto na satisfac;ao do cliente. 
2.11 Os Sete Pecados dos Servic;os 
ALBRECHT (1992) identificou sete pecados comuns relacionados com os 
servic;os, sao eles: 
1. Apatia - 0 funcionario responsavel pelo contato com o cliente se 
comporta de modo apatico, fazendo pouco caso do seu trabalho e dos 
clientes. 
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2. Dispensa - 0 funcionario tenta, a todo custo, livrar-se do cliente 
alegando que nao e sua fun<;ao ou que esta no fim do expediente. 
3. Frieza - Semelhante a dispensa. Urn funcionario hostil e rispido faz de 
tudo para ver o cliente pelas costas. 
4. Condescendencia - Os clientes sao tratados de forma abusiva, 
dominadora, muitas vezes com palavras que nao sao de facil 
compreensao. 
5. Automatismo - Urn funcionario mecanizado trata todos os clientes da 
mesma forma, seguindo urn padrao pre-definido. Nao ha urn tratamento 
individualizado. 
6. Livro de Regras - As normas da organiza<;ao estao acima da satisfa<;ao 
dos clientes, de modo que os funcionarios nao dispoem de liberdade 
para abrir exce<;oes ou usar o born senso e satisfazer clientes. 
7. Passeio - Varia<;ao do pecado de querer livrar-se do cliente. No 
"passeio" o cliente e empurrado de urn setor para outro, fazendo urn 
verdadeiro "city tour" por toda a organiza<;ao. 
2.12 Estrategia de Servi<;o 
A primeira caracteristica das organiza<;oes de servi<;os bern sucedidas e 
possuir uma estrategia de servi<;os, percebida pelos clientes e capaz de 
permeabilizar o comportamento da linha de frente. Para HOROVITZ (1993) uma 
vantagem competitiva nao pode ser conquistada sem uma estrategia de servi<;o e o 
cliente deve ser o ponto de partida de uma estrategia de servi<;os como "uma 
formula distinta do fornecimento do servi<;o". Que reflete uma premissa bern 
escolhida sobre o que o servi<;o representa para o cliente, em termos de beneficia e 
que da origem a uma determinada posi<;ao competitiva. 
A estrategia de servi<;o e " ... uma formula especial para a presta<;ao do 
servi<;o" (ALBRECHT, 1994, p. 182) ou " ... uma formula distinta do fornecimento do 
servi<;o" ALBRECHT (apud LOBOS, 1993, p. 33). HOROVITZ (apud LEITE, 1995) 
percebe a estrategia de servic;os, tendo no cliente seu ponto de partida, como 
primordial para que se obtenha uma vantagem competitiva. 
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Para WALKER (1991 ), a estrategia de servi<fOS e parte central de uma 
estrategia comercial da empresa, vista que define a cultura interna da empresa, bern 
como a sua imagem externa desejada. Precisa ser comunicada a todos e encontrar 
ressonancia em uma estrutura organizacional projetada no sentido de responder as 
necessidades dos clientes. Deve incluir, alem das necessidades e expectativas dos 
clientes, as atividades dos concorrentes e visao do futuro. Ou seja, saber o que os 
principais concorrentes estao fazendo, utilizando uma das formas mais rapidas, 
baratas e uteis de se obter inspira(fao para melhorar a Qualidade em Servi(fos, o 
"Benchmarking". "Benchmarking" e, segundo LOBOS (1993, p.264), "o processo de 
compara(fao sistematica de produtos a servi<fOS com os oferecidos pela concorrencia 
ou par empresas tidas como excelentes em alga determinado, com o prop6sito de se 
incorporar o que os outros estao fazendo de melhor''. 
0 autor cita como exemplo, no Brasil, o caso da Editora Abril, que todos 
anos compara a Revista Veja as melhores revistas do mundo, e o caso da American 
Express, que usa 65 funcionarios para fazer benchmarking no mercado. Munidos de 
cartoes de credito concorrentes (Visa, Diners e Sollo ), esse grupo de "detetives" 
analisa varias opera(f6es, avaliando desde a demora no atendimento ate as praticas 
de cobran9a da fatura. Quanta a Visao do futuro, as empresas precisam ter uma 
imagem clara de onde gostariam de estar e de como chegar Ia e para isso precisam 
de Hderes que encorajem mudan9as e capacitem as pessoas a criarem uma visao 
do futuro. 
Para que a estrategia de servi(fos seja eficaz, ela precisa, segundo 
ALBRECHT (1995): 
• Ser mais do que urn slogan, devendo ser concreta e orientada para a 
a(faO. 
• Transmitir urn conceito ou missao facilmente entendivel par todos da 
organiza(fao, de forma que seja posto em pratica. 
• Estar relacionada com uma premissa de beneficia critico importante para 
o cliente e pelo qual este esteja disposto a pagar. 
• Diferenciar, aos olhos do cliente, a organiza(faO de seus concorrentes. 
• Ser simples, unificada e facil de expressar e explicar ao cliente. 
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Os dois principais objetivos de uma estrategia de servi<;os, segundo 
WALKER ( 1991 ), sao a cria<;ao de uma diferen<;a observavel ou mensuravel pelos 
clientes e a obten<;ao de urn impacto verdadeiro na maneira como as coisas sao 
feitas dentro da empresa. 
Esta mesma estrategia deve incluir (WALKER, 1991) : 
1. As necessidades e expectativas do cliente - Faz-se necessaria estar 
sempre "sintonizado" as necessidades do cliente e suas expectativas e 
percep<;oes quanta ao desempenho atual da empresa. 
2. As atividades dos concorrentes - Para que haja uma qualidade e 
inova<;ao dos servi<;os prestados, e fundamental conhecer os 
concorrentes e suas a<;oes. Toda essa gama de informa<;oes levara a 
uma defini<;ao dos pontes fortes e fracas. 
3. Visao do futuro - Para trilhar urn caminho onde se deseja chegar, e 
necessaria produzir uma declara<;ao geral de atitude e filosofia, a qual 
deve ser aceita e seguida por todos da organiza<;ao. 
Paralelo a esses tres elementos essenciais da estrategia de servi<;os, 
WALKER (1991), teoriza que o aspecto material deve estar munida de qualidade, 
tanto no produto e ambiente da presta<;ao de servi<;os, quanta nos sistemas de 
entrega. No aspecto pessoal, todos os funcionarios, nao s6 os da linha de frente, 
devem possuir habilidades que permitam tratar com os clientes e suas reclama<;oes, 
alem de conhecimentos tecnicos do produto, do neg6cio e da organiza<;ao. Aliado a 
isso tude, deve existir uma preocupa<;ao com a imagem, ou seja, com a maneira 
como a organiza<;ao promove a si mesma e que concede aos clientes uma 
percep<;ao dos servi<;os. 
Dessa forma, ja e possfvel lan<;ar urn programa de servi<;os, segundo o 
referido autor, atraves do uso de urn tema capaz de evocar a<;ao e englobar todas as 
metas da estrategia de servi<;os, ao mesmo tempo em que se monitora os resultados 
e se refor<;a constantemente a mensagem. 0 modele de estrategia de servi<;os foi 
esquematizado na Figura 4 a seguir. 
Figura 4. Modelo de Estrategia de Servi(fos 
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A defini(fao do termo qualidade depende do ambito em que ocorre. Possui 
interpreta(foes diversas em diferentes empresas, conforme grupos de uma mesma 
organiza(fao, de acordo com o entendimento de cada individuo. Por isso mesmo, a 
qualidade continua facilmente mal entendida com decorrencias que prejudicam as 
empresas que desejam implementa-la. Uma melhor compreensao do termo e 
fundamental para que a qualidade possa assumir funyao estrategica na 
competitividade. 
Buscar um conceito da qualidade merece todo cuidado. lndagado sobre o 
que significa a palavra qualidade, em uma entrevista Juran disse: "Ha muitas frases 
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curtas a escolher, mas frases curtas sao armadilhas." (BARROS, 1992:1 ). Este e 
urn sinal de alerta, devendo-se considerar a intenc;ao de definic;oes breves para 
facilitar clareza de entendimento na organizac;ao. Na formulac;ao de urn conceito de 
qualidade e essencial a clareza de uma definic;ao breve, mas o fundamental e que 
seu significado esteja perfeitamente entendido e que seja uma linguagem comum 
por toda a empresa. 
A adoc;ao de urn conceito de qualidade e passo fundamental para uma 
empresa e neste sentido este estudo se direciona. Uma revisao da literatura sabre 
este assunto e conveniente e este trabalho a faz, considerando a evoluc;ao dos 
conceitos a medida que foram sendo conhecidos atraves de: 
• Autores classicos da qualidade: entendidos como autores notaveis pelo 
desenvolvimento da qualidade, e que com seus trabalhos reconhecidos 
contribufram para experiencias de sucesso em empresas atuais: Deming, 
Juran, Crosby, Feigenbaum, Ishikawa e Taguchi. Acrescenta-se entre 
estudos classicos nesta area, o trabalho de Garvin (1992) quando 
sistematiza as diversas definic;oes, em abordagens com frentes conceituais 
comuns. 
• Definic;oes de Qua/idade dentro do conceito de Produto Total: a partir da 
divulgac;ao de obras recentes, ja procurando sistematizar os conceitos para 
uma analise, em relac;ao aos objetivos deste trabalho. 
Segue abaixo algumas definic;oes de autores que contribufram com seus 
trabalhos: 
- JURAN (1990), como adequac;ao ao uso, propondo o planejamento, controle e 
aperfeic;oamento da qualidade. 
-CROSBY (1979) (1990), como conformidade com requisites, propondo fazer certo 
na primeira vez e buscar o defeito zero. 
-DEMING (1990), como nfvel de satisfac;ao dos clientes, propondo que a qualidade 
e construfda e nao apenas inspecionada. 
- FEIGENBAUM (1951), como uma composic;ao de caracterfsticas que atendem a 
expectativas, propondo urn controle total da qualidade alem dos limites da produc;ao. 
"E a composic;ao total das caracterfsticas de marketing, engenharia, fabricac;ao e 
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manutenctao de urn produto ou servicto atraves das quais o mesmo produto ou 
servic;o, em uso, atendera as expectativas do cliente". 
- TEBOUT (1997), como a capacidade de satisfazer as necessidades, tanto na hora 
da 
compra, quanta durante a utilizac;ao, ao melhor custo possivel, minimizando as 
perdas, e melhor do que os concorrentes. 
- PARASURAMAN (1992), especificamente para servic;os, como a diferenc;a entre as 
expectativas do cliente e suas percepct6es do servic;o prestado. 
- GRONROOS (1990), tambem para servic;os, como resultado da composic;ao entre 
aspectos tecnicos e funcionais, influenciados pela imagem da empresa e de forma 
comparativa as expectativas dos clientes. 
De todas as definic;oes apresentadas, a mais difundida e a de JURAN 
(1990): 
"Qualidade e a adequactao ao uso, isto e, o nivel de satisfactao alcanc;ado por urn 
determinado produto no atendimento aos objetivos do usuario, durante o seu uso". 
Para esse autor, produto e urn conceito amplo que engloba servictos, cabendo 
destacar a enfase dada ao uso do produto, em ultima analise, ao beneficia gerado 
por ele. 
Juran (1990) identifica dois tipos de caracteristicas de qualidade, que 
atendem as necessidades e, conseqOentemente, levam a urn aumento da satisfac;ao 
do cliente, por exemplo, no caso de transportes urbanos, aumento na freqOencia de 
uma linha de onibus. Sao caracteristicas associadas a ausencia de deficiencias, 
levando a nao insatisfactao dos clientes, no exemplo, a limpeza dos onibus. 
GARVIN (1992), citando a ASQC, apresenta elementos estrategicos que 
direcionam a considerar-se a qualidade de forma comparativa com a concorrencia, e 
nao definindo-a a partir de padr6es fixos e internes a empresa: "Nao sao OS 
fornecedores do produto, mas aqueles para quem eles servem (os clientes, usuaries 
e aqueles que influenciam ou representam) que tern a ultima palavra quanta ate que 
ponto urn produto atende as suas necessidades e satisfaz suas expectativas". "A 
satisfac;ao relaciona-se com o que a concorrencia oferece". "A satisfac;ao e 
conseguida durante a vida util do produto e nao apenas na compra". "E preciso urn 
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conjunto de atributos para proporcionar o maximo de satisfa9ao aqueles que o 
produto atende." 
Esse mesmo autor classifica cinco enfoques poss1ve1s para definir-se 
qualidade. 0 enfoque transcendental, voltado para os aspectos filos6ficos e 
associado a excelencia absoluta. 0 enfoque baseado no produto e voltado para as 
suas caracterfsticas quantitativas e qualitativas. 0 enfoque baseado no usuario e 
direcionado para a adequa9ao ao uso e a satisfa9ao do consumidor; o enfoque 
baseado na fabrica(fao associado a conformidade com especifica96es. E, finalmente, 
o enfoque baseado no valor relacionado com custos e pre9os. 
No contexto deste trabalho, todas essas defini96es seriam aplicaveis 
variando conforme o objeto da abordagem. Quando sao tratados os aspectos 
relativos ao sistema de presta9ao dos servi9os, sao de melhor aplica9ao os 
conceitos relativos a qualidade sob a 6tica da produ<fao, isto e, com enfase na 
conformidade com especifica96es. Ainda neste contexto, o enfoque transcendental 
relaciona-se com a motiva9ao das pessoas envolvidas para a busca da excelencia e 
da melhoria continua. 
Quando abordados os aspectos relativos a interface do cliente com o 
sistema, o enfoque baseado no usuario e o mais adequado, buscando-se a 
satisfa9ao dos mesmos atraves de servi9os adequados a suas necessidades. 
Na defini(fao do servi9o a ser prestado, passam a ser bastante importantes 
os seus atributos quantitativos e qualitativos e torna-se adequado o enfoque da 
qualidade sob a 6tica do produto. 
Finalmente, em termos estrategicos, a melhor abordagem e aquela que 
coteja a qualidade com custos e pre<fOS, ou seja segundo uma visao de valor. Como 
forma de integrar essas defini96es e facilitar a operacionaliza9ao do conceito, este 
trabalho tera, como foco, a visao dos dirigentes da empresa Princesa dos Campos 
com rela9ao a qualidade, ou seja, para eles como foi o impacto do Sistema da 
Qualidade na empresa. 
De todas as abordagens citadas anteriormente, a qualidade percebida 
relativa e a mais importante, sob a 6tica da empresa, pois e esta que condiciona sua 
sobrevivencia e sucesso no mercado. Todas as demais abordagens da qualidade 
citadas anteriormente devem, de alguma forma, convergir para esse objetivo. 
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0 conceito de qualidade esta associado as praticas de administra(fao 
industria que, na verdade, sao as origens das praticas de administra(fao geral que se 
iniciaram com o planejamento, organiza(fao, controle, comando e coordena(fao que, 
nos tempos contemporaneos, se chamava administra(fao cientifica. Desses itens, o 
controle passou a ter uma relevancia maior e passou a chamar-se controle de 
qualidade, que enfatizava mais o aspecto de garantia de qualidade do produto, e 
identificava se havia ou nao defeitos no produto, dentro do processo de produ<fao 
em massa. 
Percebe-se urn crescimento muito grande de qualidade a partir de 1970, sob 
o impacto da crise do petr61eo, quando a industria japonesa come<fOU a surgir como 
uma amea9a a hegemonia americana no campo da qualidade e da produtividade, 
principalmente sabre autom6veis e produtos eletronicos. Desta forma, percebe-se 
tambem uma mudan9a no comportamento dos clientes, que passaram a dar maior 
importancia a qualidade dos produtos e a presta9ao de servi(fos como, por exemplo, 
assistencia tecnica. 
HUTCHINS (1992: 3) define qualidade como diferentes coisas para 
diferentes pessoas em diferentes situa<f6es, ou seja, grau de excelencia. A 
qualidade total nao representa apenas a qualidade de urn produto ou servi90 
especifico, mas tudo o que uma organiza(fao faz, poderia ou deveria fazer para 
determinar a opiniao, nao s6 de seus clientes imediatos ou usuarios finais, mas a 
sua reputa(fao na comunidade, em todos os seus aspectos. A qualidade inclui ainda 
tudo o que uma organiza(fao faz para determinar se os clientes retornam a 
organiza(fao e a recomendam a outros, como a minimiza(fao de custos atraves de 
uma organiza9ao eficiente e eficaz, a maximiza(fao dos recursos da for9a de trabalho 
de modo a cooperar para que a empresa se torne melhor em seu campo; e, 
finalmente, a explora(fao das fraquezas dos rivais da empresa. Deve ser tambem 
objetivo da qualidade criar uma organiza(fao onde todos estejam trabalhando para 
fazer dela a melhor no seu campo e, para que isso seja atingido, faz-se necessaria 
desenvolver as potencialidades das pessoas e dar a elas a oportunidade de atacar 
os problemas que elas reconhecem ter, alem de indicar-lhes as habilidades para 
resolver. 
PETERS E WATERMAN (1983: 15) definiram oito parametros denotativos 
do que seria uma empresa excelente: 
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1. Firme disposi<;ao para agir. Fazer as coisas ate o fim. 
2. Real fidelidade aos seus clientes. 
3. Autonomia e iniciativa, por parte de seus lideres e empregados. 
4. Obten<;ao de alta produtividade pelas pessoas. 
5. Colaboradores orientados por valores corporativos bern definidos. 
6. Prudente fixa<;ao naqueles neg6cios que sao bern produtivos. 
7. Formas simples de organiza<;ao e equipes dirigentes diminutas. 
8. Flexibilidade quanto a centraliza<;ao e descentraliza<;ao de decisoes. 
Dessa forma, a era da qualidade pode ser definida como uma filosofia ou urn 
processo de pensamento, ou ainda, conjunto de valores e atitudes. Mais cedo ou 
mais tarde, tornando-se urn conjunto de metodos de transforma<;ao e mudan<;as das 
empresas. 
Segundo HOROVITZ (1993: 21 ), "Qualidade e o nivel de excelencia que a 
empresa escolheu para satisfazer a sua clientela alvo: e ao mesmo tempo a medida 
com que ela se conforma a esse nivel". 
A empresa precisa definir qual clientela pretende atender, uma vez que ha 
uma multiplicidade de necessidades e a tenta<;ao de satisfazer urn pouco a todo 
mundo pode representar urn fracasso. A clientela alvo, atraves de suas 
necessidades e expectativas, dita a empresa o nivel de servi<;o a alcan<;ar. Da 
mesma forma, o nivel de excelencia e atingido quando corresponde a demanda alvo, 
pois desejos e necessidades variam conforme o segmento da clientela. A 
uniformidade da presta<;ao do servi<;O tambem e urn parametro da qualidade, pois e 
necessaria manter o nivel de excelencia o tempo todo e em todos os locais. 
Varia<;6es no nivel de atendimento e qualidade do servi<;o indicam urn desvio no 
nivel de excelencia. 
Quando se discute a qualidade, surge a necessidade de fazer uma 
avalia<;ao, principalmente porque as pesquisas demonstram que o pensamento 
sobre a qualidade vern sendo modificado e repensado. Para isso PALADIN! (1995) 
sugere duas questoes para debate: 
- a qualidade deve ser produzida. 
- o ambiente em que a qualidade deve ser produzida e o processo produtivo. 
Para esse autor, essas duas questoes devem ser pensadas, uma vez que o 
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pensamento sabre a qualidade sofreu alterac;oes. Antes, "considerava-se que ela 
deveria ser essencialmente controlada: bans mecanismos de acompanhamento e 
fiscalizac;ao seriam suficientes para garantir a qualidade de produtos e servic;os" 
PALADIN! (1995: 44). 
2.14 Gestae da Oualidade Total 
0 esgotamento do modele de produc;ao em massa, em fins da decada de 
setenta, faz emergir, como resposta a este esgotamento, arranjos organizacionais 
mais flexiveis. A utilizac;ao pelas organizac;oes japonesas de novas tecnicas de 
gestae que atendiam a crescenta demanda de produtos melhores, de maneira mais 
rapida, gerou uma nova realidade de produc;ao industrial. A mudanc;a no 
comportamento do mercado trouxe a necessidade de novas formas, mais avanc;adas 
de administrac;ao e estruturac;ao dos sistemas produtivos e, dentre elas, o TOM 
(Total Quality Management) ou gestae da qualidade total. 0 TOMe urn modele de 
gestae adotado pelas organizac;oes no sentido de tornarem-se mais flexiveis e que, 
como tal, envolve a alterac;ao do desenho organizacional tanto em seus 
componentes tecnicos como nos aspectos comportamentais e culturais. 
Tendo em vista que urn modele de gestae, independents do seu tipo, se da 
como resposta ou como meio de viabilizar mudanc;as organizacionais, o proximo 
item traz algumas ponderac;oes a respeito do impacto de urn novo modele nas 
organizac;oes, antes de tratar de modo mais especifico sabre a da gestae da 
qualidade total. 
2.14.1 0 impacto de urn novo modele de gestae na empresa 
A adoc;ao de urn novo modele de gestae numa organizac;ao gera 
transformac;oes tanto em dimensoes estruturais, como processuais, 
comportamentais e no desempenho organizacional. Por isso nao e possivel falar em 
novas modelos de gestae sem falar no conceito de mudanc;a organizacional. 
Tanto processes, como estruturas e comportamentos podem ser afetados 
pela implementac;ao de mudanc;a organizacional. 0 processo decis6rio pede ser 
alterado, assim como tambem os canais de comunicac;ao. Estruturas tandem a 
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serem modificadas, determinando urn novo ambiente ffsico, novas instalac;oes, 
alterac;oes na distribuic;ao hierarquica, distribuic;ao de autoridade de poder. A partir 
de tantas transformac;oes, uma nova configurac;ao do trabalho tambem deve ser 
estabelecida. Novo conteudo da func;ao, remoc;ao de func;ao, criac;ao de cargos, 
exigencia de maior ou menor qualificac;ao para o desempenho de tarefas, podem 
resultar em novo desenho da organizac;ao do trabalho na empresa. 
Reac;oes comportamentais tambem podem surgir e este e urn forte elemento 
que pode determinar o fracasso da mudanc;a. "Absentefsmo, rotac;ao de mao-de-
obra, insatisfac;ao no cargo, mau desempenho no trabalho e baixa produtividade sao 
fatos que podem ser atribufdos, em parte, as atitudes negativas dos empregados 
para com a mudanc;a planejada" (CHAMPION, 1979, pag. 247). Para diversos 
autores, prever as reac;oes dos empregados e sempre conveniente no planejamento 
da mudanc;a. BUCKINGHAM (apud CHAMPION, 1979, pag 254) afirma que, 
"informar o pessoal a ser afetado das mudanc;as previstas e da possibilidade de 
deslocac;ao ou recolocac;ao serve como sistema de aviso previa e como meio de 
encorajar uma transic;ao mais suave para os novas procedimentos". CHAMPION 
(1979), no entanto, ressalta que nao se pode considerar que, caso sejam superadas 
as resistencias comportamentais, fatalmente ocorrera a relac;ao positiva direta entre 
aceitac;ao da mudanc;a, trabalho arduo dos empregados e maior eficacia 
organizacional. Esta relac;ao pode nao ocorrer, mesmo que se criem as condic;oes 
para mudar as atitudes dos empregados em direc;ao a maior aceitac;ao de 
transformac;oes organizacionais. 
Atendendo a urn apelo bastante atual e cada vez mais importante para 
melhor compreensao da realidade organizacional vigente, urn tipo especial de 
mudanc;a, a mudanc;a no modele de gestae, tern chamado a atenc;ao de estudiosos 
da area. Provavelmente por favorecer o aumento da capacidade de competic;ao da 
organizac;ao ou pelos impactos causados em seu sistema social, a mudanc;a no 
modele de gestae vern sendo objeto de estudos que procuram analisar os possfveis 
beneffcios trazidos por essa mudanc;a tanto para a organizac;ao como para a 
sociedade em geral. 
Caracterizado neste estudo como urn modele de gestae, o TQM pode ser 
entendido como uma nova forma de estruturac;ao e organizac;ao da empresa e do 
trabalho nela desenvolvido, uma pratica administrativa e de relac;oes sociais 
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(GUIMARAES, 1996) e, como tal pode ser agente de alteract6es tanto de 
componentes tecnicos como dos padroes culturais. 
E. evidente que em todo processo de mudanc;a, e necessaria a adoc;ao de 
estrategias para enfrentar possfveis resistencias. Algumas consideract6es acerca das 
condict6es que favoreceriam ou facilitariam a implementactao da mudancta em 
organizactao sao levantadas por diversos autores. De maneira geral, a participac;ao 
dos funcionarios no planejamento da mudanc;a, a previsao de comportamentos de 
resistencia, a abordagem sistemica na implementac;ao, alem de outros, sao fatores 
freqOentemente levantados. 
BLAU (apud ETZIONI, 1976) apresenta cinco pre-requisites para um 
desenvolvimento mais ajustavel na introduc;ao de mudanc;a: 1) um mfnimo de 
seguranc;a no emprego; 2) uma orientactao profissional para o desempenho de 
obrigact6es; 3) grupos de trabalho estabelecidos que comandem a aliancta de seus 
membros; 4) ausencia de conflito basico entre grupo de trabalho e 5) a 
administractao de necessidades organizacionais tidas como perturbadoras. 
As caracterfsticas organizacionais que estao relacionadas com a maior 
propensao a mudancta ou inovac;ao, tambem sao levantadas por HAGE e AIKEN 
(apud HALL, 1984 ): elevada complexidade de formac;ao profissional dos membros 
da organizactao, elevada descentralizactao do poder, baixa formalizactao, baixa 
estratificactao na distribuic;ao de recompensas, baixa enfase na quantidade 
productao, baixa enfase na eficacia no tocante ao custo de produtos ou servi<fo, e, 
finalmente, um nfvel elevado de satisfac;ao no trabalho por parte dos integrantes da 
organizac;ao. 
Para KATZ e KAHN (1978), as mudanc;as bern sucedidas envolvem a 
estrutura organizacional, uma combinac;ao de diferentes metodos de mudanc;a e a 
inclusao de recompensas extrfnsecas como area potencial de mudanc;as. 
2.15 0 Conceito de Qualidade 
A implantac;ao de um processo de gestao da qualidade comec;a com 
entendimento do que significa qualidade. De fato torna-se relevante saber o que e 
exatamente qualidade, para que os esforc;os destinados a obte-la sejam 
corretamente direcionados. Primeiramente faz-se necessaria estabelecer a diferenc;a 
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entre qualidade e gestao da qualidade total, ressalvando que sao conceitos 
distintos e que, embora nem sempre possam ser dissociados, nao estao 
necessariamente relacionados. 
A qualidade, por si s6, diz respeito a adequa<fao de determinado produto ou 
servi(fo, apresentando reconhecidos valor e utilidade para o individuo que dele faz 
uso. A gestao da qualidade total, como considerada neste estudo, refere-se a urn 
conjunto de atividades para dirigir e controlar uma organiza(fao no que diz respeito, 
aos principios de gestao da qualidade, de modo a satisfazer todas as pessoas 
envolvidas com a organiza(fao. 
Ocorre que estes conceitos envolvem uma multiplicidade de elementos 
necessaries para viabilizar sua coloca(fao em pratica. Considerado o seguinte 
conceito: Qualidade e adequa(fao ao uso (JURAN 1991 ), surge urn fato concreto: 
apesar de uma variedade muito ampla de conceitos com a qual e definida, entendida 
e praticada, a qualidade deve ser sempre definida de forma a orientar-se para seu 
alva especifico, o consumidor, pais e ele quem usa o produto ou o servi<fo. Assim, 
qualidade nao e apenas beleza, ou somente leveza ou s6 uma bonita embalagem ou 
urn produto com urn custo compativel etc. De fato, adequa<fao, envolve atender as 
necessidades especificas daquele usuario, se limitada a alguns itens, tal adequa(fao, 
fica prejudicada (PALADIN!, 1997). Por sua abrangencia, o conceito redireciona e 
redefine qualidade, bern como todos os esfor<fOS feitos para produzi-la. Todos os 
elementos que compoem a empresa contribuem de alguma forma, para adequa<fao 
ao uso do produto ou servi(fo. 
Esta defini9ao determina enorme compromisso e requer muito de quem se 
disponha a adota-la, porque exige que tudo aquila que, de uma forma ou de outra, 
possa contribuir para uma maior adequa(fao do produto ou servi90 ao uso que dele 
se fara, deve ser desenvolvido. Ou conforme afirma PALADIN! (1997 pag. 16): 
"Qualidade e muito mais de que algumas estrategias ou tecnicas estatisticas. E., 
antes, uma questao de decisao, que se reflete em polfticas de funcionamento da 
organiza(fao." 
A defini(fao de qualidade como a "adequa9ao ao uso", fornece as bases do 
que se poderia chamar de gestao da qualidade total (JURAN, 1991 ). E. urn conceito 
que amarra as duas pontas da qualidade. De fato, ao mencionar o termo adequa9ao 
ao uso, nao foram fixados os elementos que determinam como este ajuste se 
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processa. Fica entendido que qualidade e caracteristica de urn produto ou servic;o 
que atende "totalmente" ao consumidor. 0 termo total refere-se aos elementos que 
garantem a plena utilizac;ao do produto, em conformidade ao que necessita o 
consumidor. Para DEMING (1997), em muitos casas, vai-se ate bern mais alem, 
pretende-se superar as necessidades do consumidor, atendendo expectativas que 
nem se quer haviam sido formuladas. 
Ao enfatizar a "adequac;ao ao usa", nota-se que serao responsaveis pela 
qualidade todos os elementos que tiveram alguma participac;ao, direta ou indireta na 
produc;ao do bern ou servic;o. Esses elementos sao as pessoas, equipamentos, 
metodos, informac;oes, materias primas, ambiente (ISHIKAWA, 1994). 
CROSBY (1994) afirma que, urn produto ou servic;o possui qualidade, quanta 
esta conforme os requisites do consumidor e para que isto seja atingido, e precise 
envolver todas as pessoas, tanto da alta administrac;ao como das camadas inferiores 
da organizac;ao. 
Esses aspectos mostram que a noc;ao de "Qualidade Total" esta 
completamente direcionada para o consumidor; pela abrangencia do conceito, 
envolve a todos na organizac;ao, direcionando seus esforc;os para atende-lo; pelo 
nivel em que se coloca a questao, e uma das grandes metas da empresa, fixada em 
termos de politicas globais. 
Uma caracteristica fundamental da definic;ao de qualidade como "adequac;ao 
ao usa", e o aspecto dinamico da definic;ao. De fato, a alteragao do conceito da 
qualidade dentro do ambiente produtivo e decorrente das mudanc;as ditadas pelo 
dia-a-dia do mercado consumidor. A hist6ria mostra que, na verdade, quem prestou 
atenc;ao a estas alterac;oes, se manteve sempre com seus produtos ou servic;os 
aceitos e sobreviveu. Quem se isolou e criou seus pr6prios conceitos acabou por 
afastar-se da realidade, e foi viver em outra dimensao ou deixou de viver. lsso foi 
observado em passado recente com alguns regimes politicos, com empresas, com 
grandes imperios e instituic;oes. 
Portanto essas mudanc;as exigem novos conhecimentos. Em outras 
palavras, o problema e a educac;ao e o desenvolvimento de uma cultura que de valor 
a aprendizagem (DEMING, 1997). Esse e urn dos aspectos que fundamenta a 
relac;ao entre qualidade e cultura organizacional, onde atraves de urn processo 
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educacional, busca-se criar uma nova consciencia nas organizac;oes com base em 
novas valores (MOLLER, 1997). 
E ainda importante abordar ambientes basicos onde a qualidade e 
produzida. PALADIN! (1997) destaca tres modelos: 
• Qualidade in-line; 
• Qualidade off-line. 
• Qualidade on-line; 
Esses modelos ensejam uma nova organizac;ao dos esforc;os dentro da 
empresa, ou seja, exigem a incorporac;ao de uma nova cultura organizacional. 
Qualidade in-line: e urn modelo mais elementar de produc;ao da qualidade. 
Enfatiza a qualidade obtida em nfvel do processo produtivo e pode ser caracterizado 
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como urn conjunto bern definido de elementos basicos voltados para o processo de 
fabricac;ao. 
A primeira ideia de qualidade aqui utilizada e a ausencia de defeitos. 
Considera-se que a ocorrencia de defeito no produto, seja qual for a natureza, 
prejudica a perfeita utilizac;ao do produto e compromete a sua qualidade. Par isto 
este modelo prioriza, fundamentalmente, os esforc;os para a correc;ao e a prevenc;ao 
de defeitos. Cabe observar que se adota aqui a seguinte noc;ao de defeito: defeito e 
a falta de conformidade que se observa em urn produto quando determinada 
caracterfstica da qualidade e comparada com suas especificac;oes. Este modelo 
corrobora-se com a definic;ao de PHILIP CROSBY (1994) que afirma que qualidade 
e a conformidade com os requisites. Assim quem se refere a qualidade de vida, par 
exemplo, precisa definir esta "vida" em termos especfficos, como rendimentos 
adequados, saude, controle de poluic;ao ou outros itens que possam ser 
mensuraveis. 
0 mesmo ocorre nos neg6cios. A mensurac;ao sera feita continuamente, a 
fim de determinar a adequac;ao aos requisites. A nao conformidade detectada e a 
ausencia de qualidade. 
Este modelo, de certa forma remete a super especializac;ao de setores e 
pessoas na empresa. Em geral este aspecto e prejudicial a qualidade pelo 
desequilfbrio que gera na organizac;ao, criando uma cultura de departamentalizac;ao 
e perdendo-se a visao sistemica. 
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Este e urn aspecto da nova cultura da gestao da qualidade e papel 
fundamental da alta administra<;ao: perceber a empresa como sistema. Urn sistema 
e uma rede de componentes interdependentes que trabalham em conjunto para 
tentar realizar o objetivo do sistema (DEMING 1997). Af entra urn dos valores 
basicos desta nova cultura: A coopera<;ao. 
DEMING (1997) coloca que as empresas devem trabalhar em coopera<;ao. 
Uma tarefa importante da administra<;ao e reconhecer e administrar a 
interdependencia dos componentes. A solu<;ao dos conflitos e a retirada das 
barreiras que impedem a coopera<;ao sao de responsabilidade da alta 
administra<;ao. 
Qualidade off-line: Este modelo enfatiza o esfor<;o de produzir qualidade 
atraves da a<;ao do pessoal que nao atua precisamente no processo produtivo, mas 
da suporte a ele, ou seja, desenvolve fun<;6es indiretas. E o caso da gerencia de 
aquisi<;ao de materias-primas, area de vend as, marketing ... 
Pode-se definir qualidade neste modelo, como aquela gerada pelas areas 
nao diretamente ligadas ao processo de fabrica<;ao, mas relevantes para adequar o 
produto ao uso que dele se espera. 
Este modelo come<;ou a ganhar relevancia a partir do conceito de "Controle 
Total da Qualidade", desenvolvido por Feigenbaum nos anos 60 (FEIGENBAUM, 
1995), em que se observa que a ostenta<;ao da qualidade nao pode eliminar nenhum 
elemento da empresa. A ideia basica e simples: se alguem desenvolve alguma 
atividade, seja ela qual for, dentro da empresa, ela e relevante. Se for relevante, 
constitui de alguma forma para a utiliza<;ao do produto. Como o desejo e garantir 
que esta utiliza<;ao satisfara totalmente ao consumidor, aquela atividade nao podera 
ser excluida. E devera ser considerada na montagem do modelo da qualidade da 
empresa. 
Qualidade on-line: 0 modelo da qualidade on-line procura viabilizar, em 
termos praticos, a enfase que se confere ao cliente no conceito da qualidade. Pode-
se definir este modelo como o esfor<;o feito pela empresa para captar, o mais 
rapidamente, possiveis altera<;oes em preferencias, habitos ou comportamentos de 
consume, e repassa-las ao processo produtivo, de forma a adaptar, no menor 
espa<;o de tempo, o processo a nova realidade do mercado. Cria-se, assim, urn 
produto sempre adequado ao consumidor. 
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A ideia que da suporte ao modelo e a de que o mercado e dinamico, 
muda,ndo com freqOencia suas caracterfsticas. 0 produto, assim, precisa 
perma~'nentemente ajustar-se a ele. lsto requer, por urn lado, urn processo flexfvel 
que possa viabilizar, em pouco tempo, as alterac;oes que devem ser efetuadas no 
produto e, por outro, o modelo obriga a empresa a desenvolver urn sistema de 
informac;oes permanentemente em funcionamento, captando informac;oes no 
mercado. 
Conceitualmente, o modelo da qualidade on-line esta fundamentado na 
noc;ao de qualidade de projeto. "Denomina-se qualidade de projeto a analise que se 
faz do produto, em termos de qualidade, a partir da estruturac;ao de seu projeto" 
(PALADIN! 1997, pag. 20). Esta analise e feita sempre que se comparam as 
diversas formas de urn mesmo produto ou produtos similares, nos quais as 
diferenc;as aparecem sempre por alterac;oes realizadas em nivel de seus projetos 
respectivos (TAGUCHI, 1990). Assim, a qualidade de projeto e observada quando 
sao confrontados dois ou mais tipos ou modelos de urn mesmo produto, ou ainda, 
produtos similares quanta a seu uso. 
A importancia que a qualidade do projeto desempenha para a definic;ao da 
qualidade do produto final e grande, sobretudo se considera que e aqui que se 
define a faixa de mercado em que o produto vai atuar. 0 ponto de partida para isso, 
consiste em estabelecer quais criterios, ou parametres, de desempenho sao 
relevantes para a empresa e que prioridades devem ser dados aos mesmos. Esses 
criterios devem refletir as necessidades dos clientes que se buscam atingir para urn 
determinado produto, de maneira a mante-los fie is a empresa. (TUBINO, 1999) 0 
padrao da qualidade do produto vai determinar que tipo de consumidores se espera 
atingir, alem de outros aspectos relevantes a se considerar como proprio prec;o do 
produto. lsto ocorre porque, em geral, melhor qualidade de projeto acarreta custos 
mais elevados de produc;ao. Nota-se que o modelo in-line podera neutralizar esse 
aumento de custos. 0 resultado e urn produto melhor e mais barato. 0 modelo de 
qualidade on-line, assim, opera primeiro com a qualidade do produto; a seguir, em 
func;ao das alterac;oes observadas no mercado, o processo produtivo e realimentado 
com as informac;oes referentes as mudanc;as que a qualidade do projeto deve portar 
para ajustar-se a realidade do mercado. A flexibilidade do processo esta relacionada 
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com a qualidade da conforma<;ao que a empresa possui em face das altera<;6es de 
projeto determinadas pelo mercado. 
2.15.1 A hist6ria da gestae da qualidade total 
Numa perspectiva hist6rica pode-se considerar que a gestae da qualidade 
total passou par diversas modifica<;6es desde seu despontar ate a atualidade. Desde 
urn conceito restrito ao chao de fabrica, em que a tonica era a conformidade de 
produtos, alcan<;ada atraves de inspe<;ao, evoluiu ate a pratica atual, voltada para o 
aprimoramento continuo da totalidade da organiza<;ao. 
A preocupa<;ao com a qualidade, de modo especifico, e bastante antiga. "Ja 
existia par volta do ana 3000 a.c, na Babilonia, quando era imposta a uniformidade 
das medidas utilizadas." (PORTO, 1995, pag. 164 ). No entanto, a pratica sistematica 
da busca de qualidade de produtos e processes surgiu somente a partir do seculo 
XX, com os trabalhos de Taylor e pela aplica<;ao de seus preceitos par Ford. Neste 
primeiro momenta a qualidade era sinonimo de inspe<;ao. A inspe<;ao formal tornou-
se necessaria a partir do advento da produ<;ao em massa de diferentes 
componentes de urn produto e de sua montagem em linha, em suma, da 
necessidade de fabricar pe<;as padronizadas e intercambiaveis (GARVIN, 1996; 
TEBOUT, 1997). Neste contexte, a essencia da administra<;ao cientifica de Taylor 
pode ser expressa como urn esfor<;o no sentido de aperfei<;oar a qualidade de 
produtos, em que prescreve-se a padroniza<;ao, a divisao do trabalho e a 
especializa<;ao como meio de obten<;ao de obediencia, eficiencia, eficacia e alta 
qualidade da produ<;ao em massa. E Taylor quem da legitimidade a atividade de 
inspe<;ao, pasta que, em sua visao "0 trabalho precisava ser feito com rapidez e 
qualidade, eo inspetor deveria ser o responsavel par este processo." (RODRIGUES 
e AMORIN, 1996, pag. 263). 
A busca pela qualidade e tida como responsabilidade gerencial distinta e 
como fun<;ao independente pela primeira vez na obra "The control of quality in 
manufactoring" (RADFORD, 1922). Ate este momenta "o centrale da qualidade 
limitava-se a inspe<;ao e a atividades restritas como a contagem, a classifica<fao pela 
qualidade e os reparos. A solu<;ao de problemas era vista como fora do campo de 
a<;ao do departamento de inspe<;ao media". (GARVIN, 1996, pag. 6). 
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SHEW ART (1931) traz ao controle de qualidade urn carater cientifico e 
lanc;a as bases para os modernos programas de qualidade total, atraves do 
desenvolvimento de metodos de controle do processo de produc;ao, conhecidos 
como PDCA de controle. 0 ciclo PDCA (Plan - Do - Check - Act) e uma ferramenta 
desenvolvida para auxiliar o planejamento, no qual pianos sao executados; 
execuc;ao, no qual os pianos sao implementados; verificac;ao, na qual os resultados 
sao monitorados; e ac;ao, no qual sao feitos os ajustes necessarios, e o retorno ao 
planejamento. Foi Shewart o primeiro pesquisador "a reconhecer que a variabilidade 
era urn fato concreto na industria e que ela seria entendida por meio da 
probabilidade e estatistica." (GARVIN, 1996, pag. 7), estabelecendo a partir de entao 
o controle estatistico como aspecto basico do processo produtivo e da qualidade dos 
produtos. 
No entanto, e somente a partir da segunda guerra mundial que o controle 
estatistico no recebimento ou na inspec;ao final desenvolve-se de maneira decisiva 
sob o impulso das necessidades do exercito americana. "Com a utilizac;ao do 
controle da qualidade [ ... ] os Estados Unidos conseguiram produzir suprimentos 
militares mais baratos e em grande quantidade." (ISHIKAWA, 1994, pag. 13). No fim 
da decada de 40 o controle da qualidade ja estava estabelecida como parte 
fundamental do processo produtivo e a inclusao de instrumentos, aparelhos de 
medic;ao e metodos cada vez mais sofisticados aumentam de modo progressivo as 
suas responsabilidades. "Seus metodos eram, porem, basicamente estatisticos e 
seu impacto confinou-se em grande parte a fabrica." (GARVIN, 1997, pag. 13). Ao 
final da guerra, contudo o foco americana voltou-se mais uma vez a quantidade em 
detrimento a qualidade dos seus produtos, ocorrendo, a partir de entao, uma gradual 
deteriorac;ao do mercado americana. 
A partir da decada de 50 algumas das praticas e tecnicas que fazem parte 
do atual modelo de TQC, comec;am a ser desenvolvidas no Japao. Este 
desenvolvimento tern inicio em uma serie de conferencia feita para a Uniao 
Japonesa de Cientistas e Engenheiros (JUSE), por dois dos discipulos de Shewart, 
W. Edwards Deming e Joseph Juran. Ao redirecionar a industria japonesa, DEMING 
(1986) tornou-se urn dos mais conhecidos estudiosos da qualidade total. Suas 
prescric;oes sao filos6ficas, mais voltadas para o lado humanistico, das quais advoga 
uma maior participac;ao do trabalhador no processo decis6rio organizacional, sua 
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doutrina esta baseada em tres cren<;as: constancia de finalidade em que visao de 
Iongo prazo e benchmarck sao pontos essenciais; melhoria constante, na qual a 
tonica e preven<;ao e aperfei<;oamento e conhecimento profunda da organiza<;ao, de 
seus processes e do ambiente em que se encontra inserida. Tais cren<;as sao 
refletidas em urn programa de 14 pontos, elaborados no desenvolvimento de seus 
trabalhos acerca de qualidade total. DEMING (1986) enfatiza o usa de tecnica 
estatfstica, vista que, em seu entendimento, o controle estatfstico pode permitir a 
preven<;ao dos limites de varia<;ao que sao influenciadores diretos de uma maior ou 
menor produtividade. 
JURAN (1951) reconheceu o papel primordial da administra<;ao para criar 
urn aperfei<;oamento constante da qualidade. Tal aperfei<;oamento deve ser feito 
projeto a projeto "utilizando urn metoda experimental sistematico que vai dos 
sintomas as causas, das causas as solu<;6es e depois das solu<;6es a uma nova 
pratica e a conserva<;ao do que foi aprendido." TEBOUL (1997, pag. 17). JURAN 
(1951) aponta que o Gerenciamento para a Qualidade envolve tres processes 
basicos gerenciais: planejamento para a qualidade, controle da qualidade e melhoria 
da qualidade, definindo qualidade como adequa<;ao ao usa e produto adequado ao 
usa como aquele que atende as necessidades de seu consumidor. Tais processes 
constituem a chamada trilogia Juran. 0 autor constata que os custos para atingir urn 
determinado nivel da qualidade podiam ser divididos em custos evitaveis 
relacionados a defeitos e falhas dos produtos, material sucateado, horas de 
trabalhos necessarias para se refazer o produto e repara-lo, clientes insatisfeitos e 
custos inevitaveis associados a preven<;ao, inspe<;ao, amostragem, classifica<;ao e 
outra iniciativas de controle de qualidade. 0 autor ainda enfatiza o papel da alta 
gerencia na responsabilidade pela mudan<;a necessaria no sentido de a organiza<;ao 
ter uma orienta<;ao voltada para o mercado. 
Outros norte-americanos, entre eles Armand V. Feigenbaum e Philip B. 
Crosby, tambem destacaram-se pela contribui<;ao no estabelecimento do que 
GARVIN (1996) denomina de periodo da garantia de qualidade. Neste periodo "a 
qualidade passou de uma disciplina restrita e baseada na produ<;ao fabril, para uma 
disciplina com implica<;6es mais amplas para o gerenciamento." (GARVIN, 1996, 
pag. 13). Esta nova disposi<;ao apresenta urn progresso inegavel ao tentar intervir 
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em conjunto com os diferentes processes de concepc;ao e produc;ao . "A prevenc;ao 
passa a assumir o Iugar da inspec;ao." (TEBOUL, 1997, pag. 17). 
Uma mudanc;a de atitude importante do perfodo da garantia da qualidade, se 
da na decada de 60, a partir da tomada de consciencia dos custos cada vez mais 
elevados do departamento de controle da qualidade de assegurar urn nfvel suficiente 
de qualidade nas industrias. FEIGENBAUM (1995) busca uma resposta para este 
problema ao abordar a qualidade como uma estrategia que requer a percepc;ao de 
todos na organizac;ao pois, para o autor, a qualidade e urn trabalho que deve ser 
executado por todos os membros da organizac;ao. Para que esta estrategia seja 
eficaz, o controle de qualidade de urn produto deve comec;ar em seu projeto e s6 
terminar a partir do momenta que esta se encontra em poder do consumidor final. A 
este controle que perpassa todas as etapas do processo de produc;ao o autor 
denominou de controle da qualidade total (TQC). 0 TQC tern por principal 
caracterfstica o controle nao s6 da qualidade, como tambem do custo e do 
atendimento ao cliente. 
CROSBY (1979) desenvolve o enfoque de reduc;ao de custos atraves do 
aperfeic;oamento da qualidade. Sua maior contribuic;ao e a criac;ao de "zero defeito", 
cuja base e garantir que as coisas sejam feitas certas da primeira vez. Oeste modo 
reduz-se o custo operacional e de produc;ao. 0 autor tambem ressalta a importancia 
da motivac;ao e conscientizac;ao dos empregados para o aperfeic;oamento da 
qualidade. 
De acordo com GARVIN (1996, pag. 21) "zero defeito foi o ultimo movimento 
importante da era da garantia da qualidade" e, em conjunto com a engenharia da 
confiabilidade, o controle total da qualidade (TQC) e os custos da qualidade 
ajudaram a expandir o conceito de qualidade total. A partir de entao as atividades de 
projeto, e engenharia, planejamento e servic;os, passam a serem tao importantes 
quanta a estatfsticas e o controle da produc;ao. Novas habilidades administrativas 
tornam-se necessarias, especialmente na area de relac;oes humanas. "A 
coordenac;ao entre fungoes tornou-se uma preocupac;ao fundamental e os 
profissionais da area da qualidade desviaram-se a sua atenc;ao para o delineamento 
de programas, determinac;ao de padroes e acompanhamento de atividades de 
outros departamentos" (GARVIN, 1996, pag. 21). Todavia, pode-se observar que o 
esforc;o e a mobilizac;ao para obtenc;ao da qualidade ate esse momenta "sao internes 
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e voltados para a produ9ao e a medi9ao de defeitos e erros. Em rela9ao ao exterior 
e os clientes, a atitude continua defensiva, protetora." (TEBOUL, 1997, pag. 19). 
A partir da decada de 80, que urn novo estagio de desenvolvimento da 
qualidade total no Estados Unidos. Este estagio e definido par TEBOUL (1997) como 
dinAmica da qualidade e per GARVIN (1997) como gestae estrategica da qualidade. 
Neste estagio a qualidade passa a fazer parte do processo de planejamento 
estrategico organizacional e e fortemente influenciado pelas preocupa9oes pela 
cupula administrativa. "A abordagem estrategica da qualidade e mais ampla que 
suas antecessoras, mais intimamente ligada a lucratividade e aos objetivos 
empresariais basicos, mais sensivel as necessidades da concorrencia e ao ponte de 
vista do consumidor e, firmemente associada a melhoria continua." (GARVIN, 1997, 
pag. 33). 
Varies sao os elementos que compoem esta abordagem. A satisfa9ao des 
clientes devem tornar-se primordial e a qualidade passa a ser definida em rela9ao 
aos concorrentes e nao mais a padroes internes a organiza9ao. "Sao os clientes e 
nao os departamentos internes, que dao a ultima palavra ao se determinar se urn 
produto e aceitavel ou nao." (GARVIN, 1996, pag. 29). Oeste modo, as metas de 
qualidade devem sofrer uma continua reformula9ao objetivando atingir niveis cada 
vez mais altos. Tal objetivo exige uma dedica9ao ao processo de melhoria, bern 
como o compromisso de toda a organiza9ao, e em especial da alta gerencia. "A 
internaliza9ao de uma etica da qualidade requer, via de regra, uma mudan9a de 
atitude nos varies niveis da companhia [ ... ]. E, em geral, precise haver uma 
compreensao mais ampla e urn envolvimento pessoal para a melhoria." (GARVIN, 
1996, pag. 31) 
Outra mudan9a, em rela9ao as abordagens anteriores, diz respeito as 
atitudes des profissionais da area da qualidade. No atual modele a "especializa9ao 
tecnica continua sendo desejavel, mas passa a ser mais importante uma 
compreensao des objetivos estrategicos da empresa." (GARVIN, 1996, pag. 31). 
Treinamento e educa9ao para uma visao global e estrategica da organiza9ao se 
revelam, portanto, como elementos essenciais a este modele. 
Mais uma questao relevante e a de que, per ser pensada de modo 
estrategico, a qualidade nao deve restringir a urn departamento especifico. "A 
qualidade nao e mais uma fun9aO isolada independente, dominada par tecnicos 
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especialistas. Em urn numero cada vez maior de empresas ela tern de ser 
incorporada ao sistema empresarial como urn todo. [ ... ]."(GARVIN, 1996, pag. 45). 
Nesta perspectiva, a qualidade deve fazer parte do processo de 
planejamento estrategico da empresa. Conforms TEBOUL (1997, pag. 160) a 
"dinamica da qualidade deve desenvolver-se em cada processo, estender-se dentro 
do sistema da empresa e ampliar-se, englobando ou se aliando a outras missoes: 
prazos, custos e flexibilidade." 
Cabe a equipe dirigente planejar e motivar as mudan9as necessarias para a 
implementa9ao de uma estrategia de qualidade. Embora a preocupa9ao com a 
qualidade, exista desde a cria9ao do modele mecanicista de administra9ao, ela 
restringia-se principalmente aos departamentos tecnicos das companhias. A 
diferen9a neste modele e de que, "altos executives, em nivel de presidents e alta 
diretoria, expressam interesse na qualidade ligando-a com lucratividade definindo-a 
do ponto de vista do cliente e requerendo sua inclusao no processo de planejamento 
estrategico." (GARVIN, 1996, pag. 25). 
Vale registrar, como curiosidade, urn erro semantico que acabou por dar 
origem ao conceito atual de qualidade total. Ao adotarem as praticas e tecnicas 
desenvolvidas por norte-americanos, denominadas por TQC (Total Quality Control) 
os japoneses equivocaram-se ao acreditar que control tivesse o mesmo significado 
que management. Oeste modo, o termo controls passou a ser usado de maneira 
inedita, diferente da original, significando a responsabilidade ou controls pela 
melhoria continua da qualidade por todos aqueles que fizessem parte da 
organiza9ao. Essa divergencia de entendimento foi superada quando da substitui9ao 
da sigla TQC por TQM. 
As diversas abordagens geradas pelos muitos autores de qualidade total 
acabaram por dar origem a tres escolas distintas da qualidade: a escola americana, 
liderada por Juran, sofrendo grande influencia do taylorismo; a escola japonesa 
baseada nos principios de Deming, no controls estatistico, bern como no respeito e 
valoriza9ao do ser humane; a escola europeia baseada na padroniza9ao prescrita 
pela norma ISO 9000, que acabou por transformar-se em referencia para a 
qualidade (SOARES, 1998). Pode-se dizer que estas escolas estabeleceram no 
memento atual, tres diferentes filosofias de qualidade total. 
51 
Apesar das diferenc;as que podem ser apontadas nos modelos de 
qualidade total existentes, algumas praticas e conceitos sao globais e, ao 
desenvolverem-se ao Iongo do tempo, acabaram par dar origem a uma coletanea de 
conhecimentos baseados em determinados princfpios, que nesse estudo denomina-
se modelo atual da qualidade de gestao da qualidade, que serao comentados nos 
pr6ximos itens. 
2.15.2 0 atual modelo de gestao da qualidade total 
A busca par maiores vantagens competitivas, essenciais a sobrevivencia de 
uma organizac;ao estimula o desenvolvimento de estruturas e processes cada vez 
mais eficazes e flexiveis e a adoc;ao de modelos de gestao voltados para a 
racionalizac;ao, a qualidade de produtos e servic;os e a reduc;ao de custos. "Os 
esforc;os em alcanc;ar e manter vantagens competitivas crescentes destacam-se no 
bojo das prioridades das organizac;oes, impulsionando e norteando os movimentos 
de mudanc;as." (MONTEIRO, 1998, pag. 284,290). 0 interesse pela qualidade, em 
especial, inscreve-se em urn movimento mais amplo: "0 redescobrimento da 
importancia da produc;ao e da gestao das operac;oes como instrumento de 
diferenciac;ao e luta contra a concorrencia." (TEBOUL, 1997, pag. 3). 
Uma organizac;ao que pretende ser competitiva depende da qualidade de 
seus funcionarios, de seu conhecimento e de seus sistemas de produc;ao, posto que 
a internacionalizac;ao e a globalizac;ao da concorrencia levara ao desaparecimento 
dos mercados conquistados de maneira tradicional. A pressao cada vez maior da 
concorrencia multiplica o numero de produtos e servic;os propostos, ao mesmo 
tempo que reduz a vida util destes, tal reduc;ao de tempo de desenvolvimento e 
comercializac;ao impoe uma organizac;ao da qualidade cada vez mais met6dica e 
sistematica (TEBOUL, 1997). 
A versatilidade exigida pelo mercado atual pode ser alcanc;ada atraves da 
utilizac;ao de modelos de gestao mais ageis, dentre eles a qualidade total. A 
qualidade total e uma filosofia de administrac;ao cujo objetivo principal e a melhoria 
continua e a satisfac;ao das necessidades das pessoas que se relacionam com uma 
determinada organizac;ao. (DEMING, 1997). Para tanto, o TQM combina praticas e 
tecnicas tais como: reduc;ao de retrabalho, objetivos de Iongo prazo (visao 
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organizacional), replanejamento dos processes, "benckmarking" competitive, 
avaliac;ao permanente dos resultados e uma estreita relac;ao com fornecedores; com 
taticas de mudanc;a cultural tais como: aumento do envolvimento dos empregados e 
dos grupos de trabalho, "empowerment", gestao participativa, delegac;ao de 
responsabilidades, aprendizagem organizacional, em busca da motivac;ao, por todos 
os membros da organizac;ao (POWELL, 1997; HRADESKY, 1997; SPENCER, 1996). 
0 TQM "compreende urn grupo de ideias para aumentar o desempenho 
competitive [ ... ]" (GRANT, et al., 1996, pag. 26). Conforme BROCKA E BROCKA 
(1996), tais ideias ou princfpios norteadores de urn sistema de gestao da qualidade 
total, podem ser assim sumariados: orientac;ao do processo; implementac;ao em 
cascata e envolvimento de todos; melhoria continua de todos os processes e 
produtos, internes e externos; constancia de prop6sitos e visao partilhada; 
investimento nas pessoas; estabelecimento de objetivos comunicados e 
determinados por todos. 
0 TQM e urn modelo de gestao ecletico, pois se utiliza dos mais diversos 
modelos existentes, enfatizando em maior ou menor grau certos aspectos destes. 0 
modelo atual de qualidade total parece inspirar-se em princfpios tayloristas, 
humanistas e sistemicos. "Ao mesmo tempo em que se enfatiza o estudo das 
tarefas, os controles estatfsticos e os pianos de melhoria crescente, busca-se 
envolver os empregados da empresa mediante tecnicas de sensibilizac;ao, 
motivac;ao e participac;ao no esforc;o global de melhoria dos processes de trabalho, 
enquanto articulam-se estrategia de transac;ao como meio ambiente maximizadoras 
de resultados" (CARVALHO e TONET, 1996, pag. 140). GUILLEN (1994) indica que 
o TQM enquanto tecnica, e ecletico porque combina processes de aperfeic;oamento 
administrativos, tipicos da administrac;ao cientffica, tecnicas de relac;oes humanas e 
reestruturac;ao organizacional. No entanto para o autor, enquanto ideologia segue a 
orientac;ao da escola de orientac;oes humanas. 
Conforme SPENCER (1996), o TQM e urn "descendente espiritual" do 
modelo mecanicista, em particular da administrac;ao cientffica. Para a autora o TQM 
aperfeic;oou (ao dar uma maior enfase aos objetivos de Iongo prazo e a 
aprendizagem organizacional) incorporando e expandindo os atributos da 
administrac;ao cientffica. 0 modelo de relac;oes humanas tambem apresenta forte 
influencia na formac;ao do TQM. E atraves deste modelo que o TQM aprendera que 
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"empowerment", participagao, motivagao e instrugao dos empregados podem 
ajudar no aperfei<;oamento da qualidade dos produtos e servi<;os a fim de satisfazer 
e talvez ate superar, expectativas, desejos e necessidades dos clientes de uma 
organizagao (LEE e LAZARUS, 1996). 
0 intuito do TOM e o de estabelecer o aprimoramento da qualidade, obtendo 
uma diminui<;ao de custos, assim como uma maior facilidade no alcance de outras 
demandas e outros objetivos para tanto, procura-se diminuir as fronteiras entre 
empresa e o meio ambiente, de modo que clientes e fornecedores sejam entendidos 
como parte integrante do processo organizacional. Tal modificagao implica em 
alterar o papel dos empregados e dos administradores. Deve-se permitir aos 
empregados que tomem decisoes de maneira independente, alem de dar os passos 
necessaries para o aperfeigoamento da qualidade. Treinamento e educagao 
precisam prover as habilidades necessarias para este fim. E no que tange a alta 
administragao, seu papel e o de criar uma constancia de prop6sitos e servigos. No 
TOM a lideran<;a e nao os empregados deve se responsabilizar por problemas da 
qualidade (SPENCER, 1996; LEE E LAZARUS, 1996). 
Conforme ROESCH e ANTUNES (1997), o TOM requer mais que urn mero 
interesse, requer o envolvimento da alta administragao. "0 comprometimento da 
diregao e considerado fundamental (para a implementa<;ao e manutengao do TOM, e 
0 papel da cupula) e, justamente, 0 de interpretar OS ambientes interno e externo, 
formular a estrategia e estabelecer pad roes de avalia<;ao e, principal mente, transmitir 
as metas de qualidade aos subordinados, mostrando comprometimento e 
entusiasmo" (ROESCH E ANTUNES, 1997, pag. 41), sendo, portanto, 
responsabilidade da alta dire<;ao a divulgagao e disseminagao por toda a 
organiza<;ao dos princfpios norteadores de urn sistema de gestao da qualidade total. 
Cabe ressaltar que o TOM pode apresentar-se de maneiras distintas, 
conforme a organizagao em que e implementado. Uma enfase maior em 
produtividade, qualidade dos produtos ou qualidade de vida no trabalho, pode ser 
identificada conforme uma maior necessidade deste ou daquele item e verificada 
pela organizagao. Neste contexte, BORGES e KLIEMANN (1998), apresentam urn 
esquema denominado "triangulo da integrac;ao" em que prescrevem a 
implementagao de processo de produtividade, qualidade total e qualidade de vida no 
trabalho em que a area de atuac;ao, e escolhida conforme a presenc;a de problemas. 
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A "area escolhida para atuac;ao em primeiro Iugar deve ser aquela onde haja o 
maior problema e onde tambem ocorra a maior probabilidade de resultados rapidos" 
(BORGES e KLIEMANN, 1998 pag. 42), sem esquecer que o processo de 
implementac;ao do TOM e paulatino e, portanto, contrario a obtenc;ao de resultados 
imediatistas. Oeste modo, nao deve se confundir o alcance de resultados rapidos 
que possam trazer uma maior motivac;ao para a continuidade de implementac;ao do 
TOM na organizac;ao proposto pelos autores, compressoes no sentido de lograr os 
objetivos que nao estejam de acordo com a filosofia inerente a gestao da qualidade 
total. 
lndependente de diferentes filosofias ou modos de implementac;ao, tecnicas, 
praticas e ferramentas sao uma constante para qualquer sistema de gestao da 
qualidade total. Tidas como essenciais para a implementac;ao de urn processo de 
gestao da qualidade total, as tecnicas, praticas e ferramentas auxiliam na 
organizac;ao e na analise da qualidade de uma maneira sistematica e estruturada. 
As mais utilizadas sao as seguintes: 
Gerenciamento da rotina: conjunto de atividades voltadas ao alcance dos 
objetivos, atribufdos a cada processo. Tais atividades consistem em definir as 
func;oes de cada setor e cada pessoa; explicar os processes da organizac;ao em urn 
macrofluxograma; determinar itens de controle, metas e frequencia de verificac;ao; 
montar fluxograma de cada area de trabalho; definir metodos para o alcance das 
metas estabelecidas; definir e resolver problemas, sempre de forma participativa. 0 
objetivo e melhorar de forma continua e padronizar todos os processes da 
organizac;ao (CAMPOS, 1992). 
Gerenciamento pelas diretrizes: e a base do sistema administrative para a 
implementac;ao e a manutenc;ao de urn processo de gestao da qualidade total. Para 
tanto estabelece-se uma visao estrategica a partir da analise dos ambientes internes 
e externos a organizac;ao e direciona-se a pratica da qualidade por toda a 
organizac;ao segundo aquela visao estrategica. Oeste modo, o objetivo do 
gerenciamento pelas diretrizes e direcionar 0 processo de gestao da qualidade total 
no sentido de uma maior eficacia e incorpora-lo ao planejamento estrategico da 
organizac;ao. Para tanto, sao criados procedimentos que garantam a execuc;ao em 
todos os nfveis das diretrizes estabelecidas e a obtenc;ao das metas organizacionais, 
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atraves do desdobramento dos itens de controle dos nfveis hierarquicos mais altos 
para os mais baixos. 
MASP - Metodo de Analise e Solu~ao de Problemas: metoda prescrito de 
analise e resolu9ao de problemas existentes na organiza9ao que, conforme a 
abordagem utilizada podem ser composto de cinco a sete etapas. As etapas a serem 
seguidas sao em geral: defini9ao do problema; analise e diagn6stico; pesquisa e 
escolha da solu9ao; implementa9ao e controle dos resultados; padroniza9ao 
aprendizado e generaliza9ao. 
Diagrama de causa e efeito: conhecido tambem como espinha de peixe, e 
uma representa9ao grafica que busca relacionar efeitos (problemas) e sua causa 
potencial, sendo utilizada para estabelecer relacionamentos entre eventos passados, 
presentes e futuros e seus potenciais fatores causais. 
Folha de verifica~ao: qualquer planilha ou formulario no qual os itens a 
serem verificados ja estao impressos facilitando a coleta de dados bern como o seu 
uso posterior. Fornece uma lista de itens a serem conferidos, permitindo que se 
coletem dados de maneira simplificada em urn formulario padronizado que conduz a 
analise quantitativa. 
Gratico de Controle: representa9ao grafica de uma caracterfstica do 
processo que registra os valores estatrsticos dessa caracterfstica e urn ou dois 
limites de controle, objetivando monitorar o desempenho. Baseia-se em quatro 
conceitos: todos os processos variam com o tempo; pontos individuais sao 
imprevisfveis; urn processo estavel flutua de modo aleat6rio e grupos de pontos de 
urn processo estavel tendem a cair dentro dos limites previsfveis; urn processo 
instavel nao flutua de modo aleat6rio e essas flutua96es estao de maneira geral fora 
do intervalo de opera9ao normal. Esses graficos ajudam a compreender a 
capacidade inerente ao processo, que e mantido sob controle pela elimina9ao das 
causas especiais de varia9ao, reduzem as atua96es sabre o processo que se 
encontram sob controle estatrstico e monitoram os efeitos das mudan9as de 
processos causadas pela melhoria. 
Histograma: grafico de barras representando a dispersao de dados 
variaveis. Os histogramas ajudam a identificar mudan9as ou deslocamentos em 
processos a medida em que as mudan9as acontecem eles mostram como podem 
ser as medi96es variaveis de urn processo ou produto e ajudam no estabelecimento 
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de padroes. Uma vez estabelecidos os padroes as medidas podem ser 
comparadas com estes. 
Diagrama de dispersao: permite examinar dois fatores a urn s6 tempo e 
determinar se ha relacionamento entre eles. A representac;ao grafica pode auxiliar a 
chegar as possfveis causas dos problemas. 0 padrao ou distribuic;ao dos pontos em 
urn diagrama de dispersao descreve a forma do relacionamento entre os fatores em 
exame. Entretanto, mesmo uma correlac;ao forte nao implica num relacionamento de 
causa e efeito entre os fatores. 0 diagrama de dispersao mostra pontos plotados 
num plano x- y. 0 padrao visual dos pontos plotados da uma informac;ao rapida 
sobre urn possfvel relacionamento ou correlac;ao. 
Gratico de Pareto: a analise de Pareto revela quais causas sao 
responsaveis pelos maiores efeitos. A tecnica e baseada no princfpio de Pareto, o 
qual estabelece que poucas causas sao responsaveis pela maior parte dos efeitos. 
0 grafico de Pareto torna clara que os problemas poucos vitais (causas), devem ser 
tratadas em primeiro Iugar. E urn grafico de barras, onde cada barra representa uma 
causa. 
Benchmarking: metoda de comparac;ao sistematica que busca analisar 
como uma empresa esta se comportando em relac;ao aos competidores, as grandes 
companhias em campos nao competitivos e auxiliam nas medidas para a obtenc;ao 
de premios da qualidade (Deming I Baldrige I EQA- European Quality Award I PNQ 
- Premia Nacional da Qualidade) (Fundac;ao do Premia Nacional da 
Qualidade, 1999). Oeste modo, e possfvel estabelecer prioridades e alvos que 
propiciem melhoria no processo. Sendo assim, o objetivo do Benckmarking e o de 
conhecer e, se possfvel de incorporar praticas que tragam os resultados desejados 
pela organizac;ao. 
Brainstorming: procedimento utilizado para auxiliar urn grupo a criar o 
maximo de ideias no menor tempo possfvel. 0 prop6sito e criar e detalhar ideias 
sabre urn determinado enfoque. Formula-se urn consenso de grupo sabre estrategia, 
planejamento, direcionamento e soluc;ao de problemas. E uma tecnica utilizada para 
alcanc;ar soluc;oes em situac;oes antagonicas. 0 Brainstorming nao determina uma 
soluc;ao mas propoem muitas, isto e, a enfase esta na quantidade de ideias e nao na 
qualidade. 
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CCQ - Circulo de Controle da Qualidade: pequeno grupo ou equipe 
voluntaria permanente composta por empregados que se encontram regularmente 
para identificar problemas relacionados com a qualidade de seus trabalhos e que 
geram soluc;oes para esses problemas. 
CEP - Controle Estatistico de Processo: o CEP compoe-se de 
procedimentos estatfsticos utilizados para conhecer e controlar as causas dos 
problemas nas areas de produc;ao. Ajuda na identificac;ao de problemas, fornece 
dados quantificaveis para analise, promove a participac;ao e a tomada de decisao 
das pessoas que executam o trabalho. Determina a causa de variac;ao com base em 
uma analise estatfstica do problema. Utiliza a teoria da probabilidade para controlar 
e melhorar os processos. 
5W 1 H: check-list utilizado para garantir que operac;oes sejam conduzidas 
sem duvidas por parte de chefias e subordinados. Os 5W's correspondem as 
seguintes palavras inglesas: What (o que); Who (quem); Where (onde); When 
(quando); Why (por que). 0 1 H corresponde a: How (como), ou seja, o metoda a ser 
utilizado para conduzir a operac;ao. Atualmente, procura-se incluir urn novo H (How 
Much - quanta custa), transformando o metoda em 5W 2H. 
55's: programa de gerenciamento participativo que objetiva criar condic;oes 
de trabalho adequadas a todas as pessoas em todos os niveis hierarquicos da 
organizac;ao. A sigla 58's deriva das iniciais de 5 palavras japonesas: seiri (sensa de 
utilizac;ao); seiton (sensa de ordenac;ao); seison (sensa de limpeza); seiketsu (sensa 
de saude); shitsuke (sensa de autodisciplina). 
TPM - Total Productive Maintenance: e urn programa que preve urn 
programa direto dos operarios em tarefas de prevenc;ao e correc;ao de defeitos de 
seus equipamentos de trabalho. Embora continue existindo na empresa uma area 
encarregada da manutenc;ao, com a introduc;ao do TPM os operarios recebem 
treinamento para realizar pequenos consertos. 0 setor de manutenc;ao e acionado 
em situac;oes mais complexas. Antes de comec;ar o seu trabalho diario, cada 
operario faz a limpeza, lubrificac;ao e inspec;ao das maquinas, segundo urn checklist, 
procurando identificar eventuais problemas (OLIVEIRA, 1996). 
Just in Time I Kanban: just in time e a expressao usada no ocidente para 
traduzir uma filosofia e as tecnicas de apoio a produc;ao criadas e aperfeic;oadas 
pela Toyota. Tal sistema de produc;ao requer que componentes sejam fornecidos 
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somente na medida do necessaria, com urn pequeno armazenamento previa, 
requer ainda que apresentem qualidade no intuito de evitar desperdicios. Kanban e 
a ficha que acompanha o material no sistema just in time. 
Zero defeito: em sentido literal significa produto livre de defeitos. A 
expressao tambem significa busca pela melhoria da qualidade. 
ISO 9000: conjunto de normas que contem diretrizes para implementac;ao de 
urn sistema de gestao da qualidade. Composta basicamente par tres normas: ISO 
9004 - que estabelece as diretrizes para melhorias de desempenho de urn sistema 
de gestao da qualidade; ISO 9000 - que estabelece as vocabularies e as 
fundamentos de urn sistema de gestao da qualidade; e ISO 9001 - que estabelecem 
as requisites para a implementac;ao de urn sistema de gestao da qualidade. A norma 
ISO 9001 e utilizada em situac;oes contratuais. As auditorias de certificac;ao sao 
realizadas com base nesta norma. lmportante observar que a norma ISO 9001 deve 
ser vista como uma ferramenta para a obtenc;ao da padronizac;ao necessaria para 
formar a base da implantac;ao de urn sistema de gestao da qualidade total. 
"lnfelizmente, [ ... ] muitas empresas par falta de uma estrategia da qualidade 
implantam a norma ISO com fins contratuais dissociadas de outros programas 
internes complementares" (PORTO e GOMES, 1998, pag. 165). As normas ISO ja 
passaram pela terceira revisao no Brasil, sendo a primeira em 1987, a segunda em 
1994 e a terceira em 2000. 
Em suma o TOM e urn caminho sistematico da pratica administrativa, indutor 
de vastas e fundamentais mudanc;as em toda a corporac;ao em seus processes, 
estrategias, crenc;as, valores, atitudes e comportamentos (GRANT, 1996; 
SPENCER, 1996). 
A partir das diferentes abordagens que podem ser verificadas nos modelos 
de gestao da qualidade total existentes, alguns principios sao globais e norteadores. 
Estes principios serao apresentados no proximo item. 
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2.15.3 Princfpios de gestao da qualidade total 
Para conduzir e operar com sucesso uma organizac.;:ao, e necessaria dirigi-la 
e controla-la de maneira transparente e sistematica (DEMING, 1997). 0 sucesso 
pode resultar da implementac.;:ao e manutenc.;:ao de um sistema de gestao concebido 
para melhorar continuamente o desempenho, levando em considerac.;:ao, ao mesmo 
tempo, as necessidades de todas as partes interessadas. 
Sistemas de gestao da qualidade podem ajudar as organizac.;:oes a aumentar 
a satisfac.;:ao do cliente. Clientes exigem produtos com caracterfsticas que satisfac.;:am 
as suas necessidades e expectativas. Estas necessidades e expectativas sao 
expressas em especificac.;:oes de produto e sao designadas, como requisite do 
cliente (CROSBY, 1994 ). Requisites do cliente pod em ser especificados 
contratualmente pelo cliente ou determinados pela propria organizac.;:ao. Em qualquer 
caso, sera sempre o cliente que, em ultima analise, determinara a aceitabilidade do 
produto. Como as necessidades e expectativas dos clientes estao mudando, e por 
causa das press6es competitivas e dos avanc.;:os tecnol6gicos, as organizac.;:oes sao 
induzidas a melhorar continuamente seus produtos e processes (DEMING, 1997). 
Um sistema de gestao da qualidade, incentiva as organizac.;:oes a analisar os 
requisites do cliente, definir os processes que contribuem para a obtenc.;:ao de um 
produto que e aceitavel para o cliente e manter estes processes sob controle. Um 
sistema de gestao da qualidade pode fornecer a estrutura para a melhoria continua 
com o objetivo de aumentar a probabilidade de ampliar a satisfac.;:ao do cliente e de 
outras partes interessadas (JURAN, 1991 ). Ele fornece confianc.;:a a organizac.;:ao e a 
seus clientes de que ela e capaz de fornecer produtos que atendam requisites de 
clientes de forma consistente. 
As Normas ISO identificam oito (8) princfpios de gestao da qualidade para 
levar as organizac.;:oes a melhoria de desempenho e alcance dos seus objetivos. Tais 
princfpios sao apresentados na ISO 9000 e na ISO 9004 com redac.;:oes diferentes. 
Optou-se por uma redac.;:ao que possa tornar mais facil sua interpretac.;:ao, mantendo-
se a intenc.;:ao das Normas, como defende MARANHAO (2001 ): 
1. Foco no cliente: que se fac.;:a o atendimento as necessidades atuais e futuras 
dos clientes, dos seus requisites e excedam suas expectativas. Abordagem 
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de entrada e safda do sistema. Vale lembrar que, ao se tratar de "cliente", 
trata-se de contemplar todos os envolvidos, "internos e externos", nas 
rela<;oes que se processam entre eles na produ<;ao de bens ou servi<;os; 
2. Lideran<;a: unidade de prop6sitos e clima organizacional favoravel a 
coopera<;ao e ao trabalho de equipe. Perspectiva de harmonia diferente do 
modelo tradicional; antes centrado no poder da chefia ou do cargo. A 
lideran<;a passa a ser flutuante, voltada para a realiza<;ao dos objetivos; 
3. Envolvimento das pessoas: engajamento de todas as pessoas com evidencia 
para aproveitamento de suas habilidades como fator de sinergia. Refor<;a o 
principia 2; 
4. Abordagem de processo: gerenciamento como processo. Transforma<;oes de 
entrada e safda com agrega<;ao de valor em cada uma das etapas. Da-se 
importancia a dinamica da produ<;ao por sequencia integrada; 
5. Abordagem sistemica: identifica<;ao, compreensao e correla<;ao de todos os 
processos no sistema de gerenciamento. Visao da importancia das partes 
para o todo e vice versa; 
6. Melhoria continua: desempenho global da organiza<;ao mediante permanente 
busca de melhoria. Refuta acomoda<;ao ou estagna<;ao frente a 
competitividade; 
7. Abordagem factual para tomada de decisao: analise de dados e informa<;oes 
mediante evidencia objetiva para decisoes eficazes. Evita a subjetividade e se 
concentra em indicadores (mensura<;ao). Desbanca o "achismo" e parte para 
veracidade das informa<;oes; 
8. Beneffcios mutuos: interdependencia entre a organiza<;ao e seus 
fornecedores. Rela<;ao de beneffcios que considere valores para as parte. 
Para estabelecer, de modo mais evidente, as diferentes formas de 
entendimento e operacionaliza<;ao dos princfpios citados acima, segue o 
detalhamento dos mesmos, respaldado pela visao de alguns autores, mais 
importantes no contexto da gestao da qualidade: 
Abordagem de sistemas de gestao da qualidade: segundo JURAN 
(1990), uma abordagem para desenvolver e implementar urn sistema de gestao da 
qualidade consiste em varias etapas, apresentadas a seguir: 
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• Determinac;ao das necessidades e expectativas dos clientes e 
das outras partes interessadas; 
• Estabelecimento da polftica da qualidade e dos objetivos da 
qualidade da organizac;ao; 
• Determinac;ao dos processes e responsabilidades necessarias 
para atingir os objetivos da qualidade; 
• Determinac;ao e fornecimento dos recursos necessaries para 
atingir os objetivos da qualidade; 
• Estabelecimento de metodos para medir a eficacia e a eficiencia 
de cada processo; 
• Aplicac;ao dessas medidas para determinar a eficacia e a 
eficiencia de cada processo; 
• Determinac;ao dos meios para prevenir nao-conformidades e 
eliminar suas causas; 
• Estabelecimento e aplicac;ao de urn processo para a melhoria 
continua do sistema de gestao da qualidade. 
Esta abordagem e tambem aplicavel para a manutenc;ao e a melhoria de urn 
sistema de gestao da qualidade existente. Uma organizac;ao que adota a abordagem 
acima mencionada gera confianc;a na capacidade de seus processes e na qualidade 
de seus produtos, e fornece uma base para a melhoria continua. lsto pode conduzir 
ao aumento da satisfac;ao dos clientes e das outras partes interessadas e, tambem, 
ao sucesso da organizac;ao. 
Abordagem de processo: Qualquer atividade, ou conjunto de atividades, 
que usa recursos para transformar insumos (entradas) em produtos (safdas) pode 
ser considerado como urn processo (TUB I NO, 1999). 
Segundo JURAN, (1991) para que as organizac;oes funcionem de forma 
eficaz, elas tern que identificar e gerenciar processes inter-relacionados e interativos. 
FreqOentemente, a safda de urn processo resultara diretamente na entrada do 
processo seguinte. A identificac;ao sistematica e a gestao dos processes 
empregados na organizac;ao e, particularmente, as interac;oes entre tais processes 
sao conhecidas como abordagem de processes. 
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Politica da qualidade e objetivos da qualidade: A politica da qualidade e 
os objetivos da qualidade sao estabelecidos para proporcionar urn foco para dirigir a 
organizac;ao. Para CROSBY (1994), ambos determinam os resultados desejados e 
auxiliam a organizac;ao na aplicac;ao de seus recursos para alcanc;ar esses 
resultados. A politica da qualidade fornece uma base para estabelecer e analisar 
criticamente os objetivos da qualidade. Os objetivos da qualidade precisam ser 
consistente com a politica da qualidade e o comprometimento para a melhoria 
continua, e seus resultados precisam ser medidos. 0 cumprimento dos objetivos da 
qualidade podem ter urn impacto positivo na qualidade do produto, na eficacia 
operacional e no desempenho financeiro, conduzindo assim a satisfac;ao e confianc;a 
das partes interessadas. 
Fun~ao da alta dire~ao no sistema de gestao da qualidade: Atraves de 
lideranc;a e ac;oes, a alta direc;ao pode criar urn ambiente onde as pessoas estao 
totalmente envolvidas e no qual o sistema de gestao da qualidade, pode operar 
eficazmente (DEMING, 1997). 
Para CROSBY (1999, pag. 165) liderar significa: "Apontar objetivos de modo 
que sejam bern compreendidos, assegurar o compromisso dos individuos em 
relac;ao a esses objetivos, definir os metodos de calculo e dar o impeto que levara a 
realizac;ao". Os principios de gestao da qualidade podem ser usados pela Alta 
Direc;ao como base na sua func;ao. CROSBY (1999) afirma que, a func;ao basica da 
alta direc;ao consiste em: 
• Estabelecer a politica da qualidade e os objetivos da qualidade na 
organizac;ao; 
• Promover a politica da qualidade e os objetivos da qualidade por toda a 
organizac;ao para aumentar a conscientizac;ao, motivac;ao e envolvimento; 
• Assegurar, em toda a organizac;ao, o foco nos requisites do cliente; 
• Assegurar que processes apropriados sao implementados para 
possibilitar que requisites de clientes e de outras partes interessadas sao 
atendidos, e que os objetivos da qualidade sao alcanc;ados; 
• Garantir que urn sistema de gestao da qualidade eficaz e eficiente seja 
estabelecido, implementado e mantido para atingir estes objetivos da 
qualidade; 
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• Garantir as disponibilidades dos recursos necessarios; 
• Analisar criticamente o sistema de gestao da qualidade, periodicamente; 
• Decidir sabre ac;oes a serem adotadas em relac;ao a politica da 
qualidade e aos objetivos da qualidade; 
• Decidir sabre as ac;oes para a melhoria do sistema de gestao da 
qualidade. 
Documentac;ao do sistema de gestao da qualidade total: A 
documentac;ao permite a comunicac;ao do prop6sito e a consciencia da ac;ao. 
ISHIKAWA (1984 pag. 76) afirma que: "Nem urn pouco do sucesso japones na 
qualidade teria sido possfvel, se n6s nao tivessemos unido o progresso em controle 
da qualidade com avanc;os na padronizac;ao e documentac;ao dos processos: eles 
sao tao inseparaveis como as rodas de uma charrete. Se este relacionamento nao e 
entendido, se a documentac;ao for implantada de forma desordenada, entao o 
controle da qualidade certamente sera urn fracasso". 
0 usa da documentac;ao conforme define ISHIKAWA (1984) contribui para: 
• Atingir a conformidade com os requisitos do cliente a melhoria da 
qualidade, 
• Prover treinamento apropriado, 
• Assegurar a rastreabilidade e a repetibilidade, 
• Prover evidencia objetiva, 
• Avaliar a eficacia e a continua adequac;ao do sistema de gestao da 
qualidade. 
A ISO- International Standart Organization (NBR ISO 9000, 2000) define os 
seguintes tipos de documentos que sao usados em sistema de gestao da qualidade: 
• Documentos que fornecem informac;oes consistentes, tanto internamente 
como externamente, sabre o sistema de gestao da qualidade da 
organizac;ao; tais documentos sao referidos como manuais da qualidade; 
• Documentos que descrevem como o sistema de gestao da qualidade e 
aplicado em urn projeto, contrato ou produto especffico; tais documentos 
sao referidos como pianos da qualidade; 
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• Documentos que estabelecem requisites; tais documentos sao referidos 
como especifica<;6es; 
• Documentos que estabelecem recomenda<;6es e sugest6es; tais 
documentos sao referidos como diretrizes; 
• Documentos que fornecem informa<;6es sabre como realizar atividades e 
processes de forma consistente; tais documentos podem incluir 
procedimentos documentados, instru<;6es de trabalho e desenhos; 
• Documentos que fornecem evidencia objetiva de atividades realizadas 
ou de resultados alcan<;ados; tais documentos sao referidos como registros. 
Cada organiza<;ao determina a extensao da documenta<;ao necessaria e os 
meios a serem utilizados. lsto depende de diversos fatores, tais como: o tipo e 
tamanho da organiza<;ao, a complexidade e a intera<;ao dos processes, a 
complexidade dos produtos, os requisites do cliente, os requisites regulamentares 
aplicaveis, a demonstra<;ao da capacidade do pessoal e o grau necessaria para 
demonstrar o atendimento de requisites do sistema de gestae da qualidade. 
Melhoria continua: 0 objetivo da melhoria continua de um sistema de 
gestae da qualidade e aumentar a probabilidade de melhorar a satisfa<;ao dos 
clientes e de outras partes interessadas (DEMING ,1997). 
Segundo JURAN, (1992), a<;6es para a melhoria incluem o seguinte: 
• Analise e avalia<;ao da situa<;ao existente para identificar areas para 
mel haria; 
• Estabelecimento dos objetivos para a melhoria; 
• Pesquisa de possfveis solu<;6es para atingir os objetivos; 
• Avalia<;ao e sele<;ao destas solu<;6es; 
• lmplementa<;ao da solu<;ao escolhida; 
• Medi<;ao, verifica<;ao, analise e avalia<;ao dos resultados da 
implementa<;ao para determinar se os objetivos foram atendidos; 
• Formaliza<;ao das altera<;6es. 
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Para ISHIKAWA (1994), 95% dos problemas poderiam ser resolvidos por 
ferramentas basicas da qualidade como: grafico de pareto, diagramas de 
causaefeito, histograma, folha de verificac;ao, grafico de dispersao, e carta de 
controle. Estas ferramentas possibilitam uma visao mais clara da capacidade da 
empresa em atender as especificac;oes do cliente e urn conhecimento da capacidade 
dos processes e desta forma avaliar sua capacidade de introduzir e direcionar as 
melhorias. Algumas destas ferramentas, foram descritas no item que trata do atual 
modelo de gestao da qualidade total. 
Na visao de JURAN (1992) os resultados devem ser analisados criticamente, 
para se determinar oportunidades adicionais de melhoria. Desta maneira, a melhoria 
passa a ser uma atividade continua. A realimentac;ao dos clientes e das outras 
partes interessadas, as auditorias e a analise crftica do sistema de gestao da 
qualidade podem, tambem, ser utilizadas para identificar oportunidades de melhoria. 
0 uso de tecnicas estatfsticas pode ajudar no entendimento da variabilidade 
e, desta forma, auxiliar a organizac;ao a resolver os problemas e melhorar a sua 
eficacia e eficiencia. Estas tecnicas tambem facilitam urn melhor uso de dados 
disponfveis para orientar na tomada de decisoes (ISHIKAWA, 1994). 
2.16 ISO 9000:2000. 
Paralelo ao que se pode considerar como revisao bibliografica, tem-se 
acesso, atualmente, a uma variedade de publicac;oes e informac;oes a respeito da 
aplicac;ao das Normas ISO. 0 presente estudo nao pretende esgotar o tema. Parte 
para evidenciar conceitos e explicac;oes fundamentais tendo-se em vista a 
convergencia para melhores descric;ao e explicac;oes daquilo que se pretende 
demonstrar nos capftulos seguintes. 0 enfoque nao visa a explorar todas as 
diretrizes dessas Normas. Considerou-se, mais especificamente, a sua 
aplicabilidade para a area de servic;os e, nesta, a educac;ao. 
Em se tratando de urn estudo de normalizac;ao tecnica, procurou-se evitar 
uma apresentac;ao repetitiva, uma vez que, por sua natureza e forma, o conjunto das 
Normas ISO pode ser visto como auto-explicative. Buscou-se urn carater mais 
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generico, aplicativo e fundamentado na ultima versao do documento, isto e, ISO 
9000: versao 2000. 
2.16.1 Hist6rico da ISO 
0 termo iso vern do grego e significa igualdade, homogeneidade ou 
uniformidade. Por sua vez, a sigla ISO representa a International Organization for 
Standartization (Organiza<;ao lnternacional para Normaliza<;ao Tecnica), com sede 
na Suf<;a. Visa a fixar normas tecnicas essenciais no ambito internacional, para 
prote<;ao as empresas, produtos, servi<;os e consumidores nas rela<;6es comerciais; 
regras que valem para pafses pobres ou ricos. (MARANHAO, 2001 ); (RICCI, 1995). 
A serie 9000 (parte da serie completa ISO) reLine urn conjunto de normas 
tecnicas que a borda, exclusivamente, a gestao da qualidade. MARANHAO (2001) 
resume o hist6rico da serie de forma a evidenciar a evolu<;ao que parte do 
tratamento de quest6es localizadas, isto e, foco nas quest6es militares, quando se 
requeria prote<;ao na produ<;ao de material belico e seguran<;a nas instala<;6es 
nucleares (1959), para aplica<;ao em atividades nao militares a contar da publica<;ao 
da serie BS5750 pelo British Standard Institute (BSI) em 1979 (marco do 
desdobramento de uma serie de normas tecnicas que influenciaram o Reino Unido e 
a comunidade europeia). Em 1987 a ISO oficializou a serie 9000, reconhecida e 
adotada nos cinco continentes: 
1987 . IS0/9000 -Surgimento da Serie- infcio de sua aplica<;ao; 
1990. ABNT. NBR- Nacionaliza<;ao das Normas no Brasil; 
1994. ISO 9000 (1a. Revisao)- Ado<;ao em mais de 70 pafses; 
2000 . ISO 9000 - (2.8 Revisao) - Vigente. As empresas certificadas tern 
prazo ate Dezembro de 2003 para migra<;ao para a nova versao. 
No Brasil, dois 6rgaos tratam da normaliza<;ao tecnica: INMETRO- lnstituto 
de Metrologia, Normaliza<;ao e Qualidade Industrial (vinculado ao Governo Federal) 
e ABNT (entidade privada), responsavel pela operacionaliza<;ao da normaliza<;ao 
tecnica. A partir de 1994 as normas ISO 9000 receberam em ambas institui<;6es o 
mesmo numero de registro mantendo-se a numera<;ao inicial com o prefixo NBR. 
(MARANHAO, 2001 ). 
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2.16.2 Apresenta9ao da Norma - versao 2000 
A serie ISO e composta de quatro normas como mostra o quadro 01 
Quadro 01. Normas ISO- Serie 9000- Versao 2000 
Numero Titulo Finalidade 
NBR-ISO Sistema de Gestao da Estabelece os fundamentos e o 
9000 Qualidade - Fundamentos e vocabulario da qualidade. 
Vocabulario 
NBR-ISO Sistema de Gestao da Especifica OS requisites do 
9001 Qualidade- Requisites Sistema (natureza contratual). 
NBR-ISO Sistema de Gestao da Guia para o sistema de gestao da 
9004 Qualidade - Diretrizes para qualidade, inclui melhorias 
melhorias de desempenho contfnuas. 
NBR-ISO Diretrizes para auditoria de Estabelece requisites e 
19011* sistemas de Gestao da diretrizes para processes de 
Qualidade e gestao ambiental. auditorias do sistema. 
* a ser publlcada. 
2.16.3 ISO 9001 - Se96es do Sistema de Gestao da Qualidade 
Procurou-se tratar exclusivamente da Norma ISO 9001, por sua consistencia 
com os objetivos do presente estudo. Observou-se a estrutura dessa Norma em 
blocos ou se96es de facil identifica9ao: 
Se9ao 4- Sistema de Gestao da Qualidade 
Estabelece requisites gerais para urn sistema de gestao da qualidade. lnclui 
requisites globais para documenta9ao e registros. Sua abordagem visa a 
acompanhar processes com sequencias e intera96es necessarias para a qualidade. 
Conduz para visao sistemica e melhoria continua. No que diz respeito a 
documenta9ao, nao descreve nem a extensao nem a natureza dos documentos, 
mas define como obrigat6rios seis procedimentos documentados, alem do manual 
da Qualidade, da politica e dos objetivos: 
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• Centrale de Documentos; 
• Centrale de Registros; 
• Auditoria; 
• Centrale de produto Nao-Conforme; 
• Ayao Corretiva; 
• Ayao Preventiva. 
0 tratamento da documentayao previsto no SGQ de forma racional e 
organizado deve refletir o planejamento, a operac;ao e o centrale dos processes e 
produtos. A Norma exige que a organizac;ao defina e disponibilize instruc;oes de 
trabalho para garantir, sob condic;oes controladas, suas atividades de produyao e 
serviyos. (MARANHAO, 2001 ). A estrutura da documentayao e representada na 
bibliografia que trata da implementac;ao do sistema, como mostra a figura 02. 




MQ- Manual da Qualidade. Manual do sistema de gestae da organizac;ao. 
Representa a sequencia da Norma; 
PSQ- Procedimentos au pianos do sistema da qualidade. lndicam como a 
organizayao interpreta e pratica cada urn dos requisites do Manual e da Norma; 
IT's- lnstruc;oes de trabalho. Descrevem retinas, metodos e especificac;oes 
tecnicas, de carater mais operacional Registros- Documentos que comprovam a 
efetividade do sistema . 
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Se~ao 5 - Responsabilidade da Dire~ao 
Estabelece responsabilidade para a alta administra<;ao em rela<;ao ao 
sistema, com o objetivo de evidenciar: que os requisites dos clientes sao 
determinados, respeitados e cumpridos; que a polftica da qualidade retrata e garante 
os objetivos; que os objetivos sao definidos nas fun<;6es e niveis de toda a 
organiza<;ao de forma mensuravel e compativel com a politica; que o planejamento e 
cumprido e avaliado; que as responsabilidades, autoridades e suas inter-rela<;6es 
sao definidas e comunicadas; que os processes de comunica<;ao sao claros, 
objetivos e permanentes; que as decis6es e a<;6es relacionadas ao sistema, aos 
processes e produtos sao submetidos a criticas peri6dicas e se comprometem com a 
melhoria continua. Para BERGAMO FILHO (1999), a alta dire<;ao deve considerar, 
frontalmente, as exigencias do cliente ou do mercado e deve assumir papeis nao 
delegaveis a escal6es inferiores. 
Se~ao 6 - Gestao de Recursos 
Estabelece requisites para que a organiza<;ao determine e forne<;a recursos 
para implementar, manter e melhorar, continuamente, o sistema inclusive: atividades 
com pessoal competente (educado, treinado, experiente e com habilidades 
apropriadas); assegurar que as pessoas demonstrem consciencia da importancia de 
suas atividades e do comprometimento para o alcance dos objetivos do sistema; 
garantir infra-estrutura (instala<;6es, equipamentos, servi<;os de apoio) e ambiente 
(salubridade, seguran<;a, harmonia, clima organizacional) capazes de concorrer para 
a conformidade dos requisites da norma e do sistema. 
Se~ao 7 - Realiza~ao do Produto 
Trata da realiza<;ao da atividade fim da organiza<;ao; dos processes 
operacionais para produ<;ao ou presta<;ao de servi<;os. A Norma define que "produto" 
tambem pode ser "servi<;o". Aplica-se abordagem de processo com 
acompanhamento a contar dos requisites do cliente, passando pelo controle do 
planejamento e desenvolvimento de todas as fases de produ<;ao, entrega, p6s-
entrega e inclui: apoio administrative; relacionamento com fornecedores; metodos; 
analise critica; identifica<;ao e rastreabilidade; requisites para aqu1s1<;ao, 
preserva<;ao; comunica<;ao eficaz; controle de propriedade; dispositivos de 
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monitoramento e medi9ao. Considera urn mercado consumidor competitivo e 
exigente, que for9a a organizac;ao para o trabalho em equipe e o comprometimento 
de todos em torno dos objetivos e metas. (MIRANDA, 1994) 
Sec;ao 8 - Medic;ao, Analise e Melhoria 
Trata da medictao, da analise e das melhorias constantes. Os requisitos 
incluem: auditoria; planejamento e implementac;ao de processos de monitoramento 
de informactoes relacionadas a satisfac;ao dos clientes, dos processos, do produto 
conforme e produto nao-conforme, analise de dados, ac;ao corretiva e ac;ao 
preventiva. A abordagem dessa sec;ao mostra a preocupa<fao com a renovac;ao, com 
a atualizac;ao e evoluc;ao do sistema. 
2.17 Cultura organizacional 
0 caminho natural de constituic;ao de uma organizactao passa pela 
associac;ao de urn grupo de pessoas, sejam s6cios fundadores ou empregados 
contratados. Estes, ao relacionarem-se com o meio ambiente e criarem estruturas 
internas de relacionamento, consolidam gradativamente uma maneira propria de 
a9ao e intera9ao que envolve e se traduz por uma especie de linguagem comum 
atraves de valores compartilhados. Na medida em que estas pessoas ou boa parte 
delas permanecem envolvidas neste processo por urn tempo razoavel, vai-se 
caracterizando uma certa identidade que passa a ser reconhecida por todos e pelos 
agentes externos a organizac;ao, tais como clientes, fornecedores, agentes sindicais 
e governamentais. Ou seja, a cultura vai ficando "visfvel". 0 antrop61ogo Everaldo 
Rocha (ROCHA, 1999, pag. 37) diz que: "Conhecer a cultura de uma empresa e 
possuir uma ferramenta importante para o controle das dimensoes do 
relacionamento interpessoal, da etica e do universo de valores da instituic;ao. Ela 
pode ser traduzida como urn sistema de sfmbolos e valores que formam uma 
especie de filtro, mapa ou roteiro, atraves do qual orientam-se as experiencias do 
cotidiano na gestao organizacional". 
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2.17 .1 Mudanc;as culturais e solicitac;oes do meio ambiente 
0 modo de agir das empresas esta diretamente ligado ao que o meio 
ambiente solicita desta organizac;ao. Existe portanto, uma relac;ao direta entre os 
problemas do meio ambiente e os procedimentos pelos quais esta tende a ser 
dirigida. Tais modos de gerir vao determinar certas condutas e certos valores nesta 
empresa. 
"0 sucesso de uma empresa vai depender essencialmente da sensibilidade 
da mesma perceber mudanc;as ambientais" (VERGARA; BRANCO, 1996, pag. 50). 
As organizac;oes cabe a responsabilidade de aprender e acompanhar tais 
mudanc;as, de modo que possam garantir sua sobrevivencia e aumentar seu 
potencial competitive. 
Sao as solicitac;oes do meio ambiente que vao determinar os modelos de 
gestao empregados nas empresas. Neste sentido, o proprio TOM surgiu como 
resposta, ao esgotamento do modelo de produc;ao em massa, no fim da decada de 
setenta, buscando uma adaptac;ao as novas exigencias do meio ambiente. Para 
garantir a sobrevivencia perante a velocidade e as constantes transformac;oes no 
mercado, as organizac;oes buscaram modelos mais dinamicos e flexiveis 
(GREENWOOD e HININGS, 1997). Visando uma compreensao adequada disto, e 
preciso fazer uma analise das mudanc;as ambientais que foram submetidas as 
organizac;oes. 
A partir do seculo XX, ANSOFF (ANSOFF, apud OLIVEIRA, 1995) considera 
cinco grandes epocas evolutivas no mundo, em termos de mudanc;as ambientais e 
seus reflexos sabre as empresas. 
0 periodo compreendido entre 1900 a 1930, ANSOFF denomina "periodo 
estavel", em que ha pouca turbulencia ambiental em vista do que as empresas 
podem ser geridas dentro de certo grau de previsibilidade dos acontecimentos que a 
afetem. 0 planejamento das ac;oes da empresa sobrem apenas mudanc;as 
superficiais e nao essenciais de urn ana para outro. 
Entre 1930 e 1950, o ambiente se altera de maneira mais visivel, obrigando 
as empresas a uma atuac;ao reativa, ou seja, as empresas correm atras da mudanc;a 
ambiental: 0 meio muda e as empresas mudam de acordo. No entanto, ainda sao 
mudanc;as lentas. 
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Nas decadas de 50 e 60, a turbulencia ambiental ja e maior e o estilo de 
atuac;ao das empresas, tern que ser pr6-ativo. A empresa tern que atuar 
antecipando-se as mudanc;as. Com estas mudanc;as, ha necessidade de uma 
preparac;ao maior par parte das empresas. Os sistemas de controle devem ser mais 
rapidos e ageis, a estrutura organizacional mais leve e fluida. 
Nas decadas de 70 e 80, o ambiente passa a exigir das empresas uma 
atitude "explorat6ria". As mudanc;as sao de tal ordem e tern tal velocidade que as 
empresas sentem nao ser mais possfvel fazer antecipac;oes confiaveis do que vira a 
acontecer dificultando o planejamento. 
Par isto, o que se solicita da empresa e uma especie de "multiplanejamento", 
em que se estipulam varias direc;oes viaveis, para as quais a empresa poderia 
encaminhar-se. Nao se planeja num s6 sentido, mas em varios, dependendo do que 
possa vir a ocorrer na economia, na polftica, na tecnologia, au nas relac;oes da 
sociedade em geral. 
A partir daf, passa-se a exigir das organizac;oes uma atuac;ao criativa, na 
qual a turbulencia ambiental tende a chegar a urn ponto em que nem mesmo 
caminhos opcionais podem ser pensados. Neste novo perfodo, ANSOFF (1995) fala, 
na necessidade de se fazer o que ele chama de "Administrac;ao Surpresa". "A 
empresa se ve confrontada par urn evento estranho e frequentemente ameac;ador. 
Este evento e uma surpresa estrategica. Uma ameac;a subita e urgente na 
perspectiva da empresa que au ameac;a seriamente a lucratividade au resulta na 
perda de uma oportunidade importante" (ANSOFF, pag. 32, 1995). 
Este modelo de analise ambiental e Otil, par permitir situar urn pouco mais 
claramente as organizac;oes, quanta as influencias do meio ambiente. Porem, este 
modelo deve ser adaptado e analisado a luz da realidade de cada empresa. 
A essa evoluc;ao das mudanc;as ambientais proposta par ANSOFF (1995), 
correspondem diferentes estagios experimentados pelas empresas, quanta a 
modelos preferidos, de enfocar a gestao de seus neg6cios. 
ANSOFF (1995) localiza cinco estagios, quanta a enfase que as empresas 
de modo geral, tern adotado nas suas praticas de atuac;ao: 
1° Estagio- Estruturas Organizacionais: Neste estagio, gerir e montar uma 
estrutura organizacional compatfvel com as solicitac;oes ambientais. 0 meio 
ambiente em que atuavam as empresas era reativo e poucas eram as mudanc;as 
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significativas - A atua<;ao era centrada no poder, valorizando as estruturas 
organizacionais. 
2° Estagio - Estilo Gerencial: Esta associado ao ambiente proativo, onde as 
mudan<;as nao sao tao previsfveis quanta no ambiente reativo, e gerir e antecipar as 
mudan<;as, daf a enfase no gerente, que passa a ser o verdadeiro tomador de 
decisoes. 
3° Estagio - Processo: Gerir e administrar OS inevitaveis conflitos e 0 born 
gerente e quem consegue fazer fluir adequadamente as rela<;oes entre as pessoas; 
e fortemente usada neste estagio a expressao "Desenvolvimento Organizacional". 
Para que as organiza<;oes funcionem de modo eficaz, elas precisam gerenciar 
processes inter-relacionados e interativos. Na concep<;ao de ANSOFF (1995), isto 
somente e possfvel, se as rela<;oes entre pessoas que fazem parte dos processes 
forem devidamente administradas, ja que a empresa e constitufda de pessoas que 
se comportam de diferentes maneiras. Logo, melhorando o comportamento das 
pessoas, melhora-se o comportamento da empresa como urn todo. 
4° Estagio - Estrategia Empresarial: Surgiu devido a percep<;ao das 
empresas de que nao mais era possfvel prever as mudan<;as do meio ambiente. 
Assim, as empres~s se preocuparam em montar estrategias globais que fossem 
capazes de atender as solicita<;oes do ambiente. A empresa era vista como urn todo 
articulado, quase como urn organismo vivo. Neste estagio, a estrutura organizacional 
passou a nao ser importante porque tendem a se tornar rapidamente obsoletas. 
5° Estagio - Cultura Organizacional: A cultura passa a ser o ponto-chave na 
analise organizacional principalmente por dois aspectos: 
• 0 primeiro e a descoberta do sucesso da administra<;ao 
japonesa, centrada no fator cultural; 
• 0 segundo e a evidente constata<;ao de que, na pratica, as 
sofistica<;oes estrategicas nao estao funcionando ou seja, muito do 
que havia sido planejado nao deu certo e teriam que sofrer 
altera<;oes. No Japao, as teorias e procedimentos nas organiza<;oes 
funcionam nao como procedimentos, mas como comportamentos ja 
arraigados e culturalmente orientados. (DEMING, 1997) 
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Porem, a cultura nao pode ser vista como urn dado negligenciavel ou 
facilmente alterado, como muitas vezes tern sido feito. Como defende FOSTER 
(1976 - pag. 87): "Nao se pode transplantar uma instituic;ao inalterada de uma 
cultura a outra e esperar que funcione da maneira tao efetiva como no Iugar onde se 
desenvolveu." 
Outra razao para o surgimento da cultura organizacional como aspecto 
essencial nas organizac;oes, e o fato de que as estrategias empresariais nao vinham 
dando na pratica os resultados esperados. 
Como cultura, entende-se "urn conjunto de variaveis que abrangem 
filosofias, crenc;as, normas, valores, moral, habitos, costumes, sentimentos, artes e 
conhecimentos, existindo urn inter-relacionamento entre elas" (OLIVEIRA, 1996 -
pag. 16). Estas variaveis influenciam-se mutuamente, influenciando tambem o 
comportamento de individuos e grupos. 
SROUR (1998 pag. 175) coloca que, "a cultura organizacional exprime a 
identidade da organizac;ao. E construida ao Iongo do tempo e serve de chave para 
distinguir diversas coletividades. Forma urn sistema coerente de significac;oes e 
procura unir todos os membros em torno dos mesmos objetivos e dos mesmos 
modos de agir". Sem referencias pr6prias, as organizac;oes ficariam a merce das 
convicc;oes individuais de seus membros diante de situac;oes novas e certamente 
sofreriam prejuizos, dada a disparidade de procedimentos e orientac;oes. 
Segundo BAR<;ANTE (1999), dois aspectos sao integrados pela cultura: 
• Urn aspecto objetivo; 
• Outro aspecto subjetivo. 
0 aspecto objetivo envolve fatores facilmente evidenciados, como por 
exemplo, a linguagem, as vestimentas, alimentac;ao, sexo, comportamentos, 
profissoes, condic;oes de vida. 0 outro aspecto: o subjetivo, engloba fatores mais 
dificeis de serem identificados tais como crenc;as, valores, mitos, sentimentos, 
prioridades, atitudes e padroes. 
Nas organizac;oes, estes aspectos subjetivos da cultura, como certos 
padroes de relac;oes externas e internas, certas formas de resolver os problemas 
que vao se consolidando, e que tornam dificil o processo de mudanc;a necessaria 
para a consolidac;ao dos sistemas de gestao da qualidade (MOLLER, 1997). 
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Explodem entao, agudas resistencias, que evidenciam os padroes culturais que os 
anos cristalizaram Por isto, normalmente as organizagoes mudam, mas as 
mudangas sao quase sempre limitadas, operacionais, havendo uma tendencia a 
estabilizagao e manutengao dos valores basi cos e relagoes vigentes (SROUR, 1998). 
Segundo GAGLIARDI (1998) ha tres tipos basicos de mudangas culturais 
nas organizagoes: 
• A mudanga aparente, quando a organizagao realiza alguma mudanga a 
fim de preservar sua cultura; 
• A revolugao cultural, quando os novos valores incorporados sao 
antagonicos aos anteriores, e isto representa urn grande esforgo dos 
membros fundadores, que constitufram a identidade organizacional em 
torno de valores antigos, de substituf-los; e acompanhada quase sempre de 
fluxos de safda e entrada de pessoal e destruigao de sfmbolos importantes. 
• 0 incrementalismo cultural, quando os valores propostos sao 
complementares aos existentes, ampliando leques de alternativas de 
solugao de problemas. 
A tendencia geral na maioria das organizagoes e a preservagao da cultura, 
ou seja, procura-se equacionar os problemas que surgem, seguindo os padroes 
culturais vigentes. Apenas a conjugagao de forgas externas e internas a organizagao 
pode proporcionar mudangas nestes padroes (ERNECQ, 1996). 
Entre forgas externas destaca-se: a agao do mercado nacional ou 
internacional que colocam para as empresas novos patamares de competitividade 
em termos de especificagoes e qualidade de seus produtos ou servigos ou de pregos 
(DEMING, 1997); a agao dos movimentos sociais pressionando por novas formas de 
interagao (ROCHA, 1999). 
Entre as forgas internas, as mudangas na cupula diretiva da organizagao, 
nas polfticas mercadol6gicas, financeiras, de recursos humanos ou formas de 
organizagao e gestao do trabalho podem provocar mudangas nos padroes culturais 
(WOOD JR. e CALDAS, 1995). 
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3 METODOLOGIA 
0 processo de investigac;ao cientffica, alem de embasada nos 
conhecimentos ja desenvolvidos sobre o tema na literatura especializada, deve ser 
conduzido a partir de uma metodologia coerente que permita alcanc;ar os objetivos 
de estudo (FLEURY et al 1997). 0 pesquisador deve especificar o fenomeno em 
estudo, delinear estrategias de investigac;oes e estabelecer tecnicas e 
procedimentos de coleta e analise de dados. 
Assim, com base no objetivo de pesquisa e a partir dos conhecimentos 
descritos na fundamentac;ao te6rico-empfrica, apresenta-se, neste capitulo, a 
metodologia utilizada para analisar o impacto e a contribuic;ao da implantac;ao do 
Sistema da Qualidade na visao de seus dirigentes. GARVIN (1996 pag. 25), diz que 
"altos executives, em nfvel de presidente e alta diretoria, expressam interesse na 
qualidade ligando-a com lucratividade definindo-a do ponto de vista do cliente e 
requerendo sua inclusao no processo de planejamento estrategico." 
Delineamento da Pesquisa: A perspectiva orientadora do estudo e a 
seccional com avaliac;ao longitudinal, uma vez que as variaveis sao investigadas ao 
Iongo do perfodo compreendido entre 1997 (perfodo antes do Sistema da Qualidade) 
e 2005 (ap6s o Sistema da Qualidade). 0 metodo que caracteriza esta analise eo 
estudo de caso que, segundo YIN (1987), e uma forma de pesquisa empfrica que 
investiga fenomenos atuais em seu contexto real quando os limites entre o 
fenomeno e o contexto, nao estao claramente definidos e na qual sao utilizadas 
multiplas fontes de evidencias. 
Para GIL (1994), o estudo de caso e caracterizado pelo estudo profundae 
exaustivo, de maneira a permitir conhecimento amplo e detalhado, de urn ou de 
poucos objetos. RICHARDSON (1989) afirma que, este delineamento se fundamenta 
na ideia de que a analise de uma unidade de determinado universo possibilita a 
compreensao da generalidade, ou pelo menos, o estabelecimento de bases para 
uma investigac;ao posterior, mais sistematica e precisa. 
Portanto, o estudo de caso, pode compreender a analise intensiva de uma 
unica organizac;ao, objetivando testar a validade empfrica de urn conjunto de 
hip6teses, construfdo a partir de urn esquema te6rico. Para tanto, utiliza-se uma 
77 
gama variada de tecnicas de coleta de dados. No estudo em pauta, as informa({6es 
sao coletadas atraves de escalas (dados primaries) e analises documentais (dados 
secundarios ). 
Usualmente, o estudo de caso e adotado em avalia({6es em profundidade 
com o uso de procedimentos de natureza qualitativas. No entanto, metodos 
quantitativos de analise tambem podem ser utilizados. Nesta circunstancia, o estudo 
de caso pode "centralizar-se no exame de certas propriedades especfficas de suas 
rela({oes e de suas varia({6es, e recorrer a metodos quantitativos" (BRUYNE et al. 
1991, p.225). YIN (1984) corrobora esta afirma({ao ao afirmar que estudos de caso 
podem basear-se em evidencias quantitativas, incluindo, ou ate mesmo limitando-se 
a elas. 
Visto que busca-se verificar o impacto e a contribui({ao do Sistema da 
Qualidade na visao gerencial na empresa Princesa dos Campos, a ado({ao de 
procedimentos quantitativos no tratamento dos dados parece ser adequada pois, 
conforme RICHARDSON (1989), tais procedimentos se aplicam, em especial, a 
estudos descritivos em que se procura descobrir e classificar a rela({ao entre 
variaveis. Oeste modo, a analise dos dados desta pesquisa e feita de modo 
predominantemente descritivo- quantitativa. 
Amostra e populac;ao da pesquisa: A popula({ao desta pesquisa compreende os 
gestores da Princesa dos Campos S/A. Essa e uma empresa de transporte de 
pessoas e encomendas. Destaca-se por ser a primeira empresa de transporte de 
pessoas do Sui do Brasil a receber a certifica({ao do seu Sistema da Qualidade pela 
norma NBR ISO 9002 (ver Anexo 3). A empresa certificadora foi a Funda({ao 
Vanzolini e isso aconteceu no ano de 1998. A amostra desse trabalho contara com a 
participa((ao dos diretores, gerentes, assessores, assistentes e encarregados. A 
matriz da Princesa dos Campos esta localizada na cidade de Ponta Grossa - PR, 
local onde sera desenvolvido o estudo desse trabalho. Todas as garagens da 
Princesa dos Campos e agencias pr6prias serao analisadas no que se refere aos 
objetivos de pesquisa. 
No tocante ao processo amostral empregado foi utilizado o tipo nao 
probabilistico intencional. Esta amostragem nao faz uso de uma forma aleat6rio de 
sele({ao dos componentes (LAKATOS e MARCONI, 1992), ficando a defini({ao a 
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cargo do pesquisador. Para GIL (1994), neste procedimento o pesquisador precisa 
selecionar urn subgrupo da populac;ao, embasado em informac;oes de forma que a 
amostra seja representativa da populac;ao. No estudo em questao este procedimento 
amostral se justifica pela importancia que as lideranc;as possuem para o exito do 
processo do Sistema da Qualidade, o que e reforc;ado par diversos autores, como foi 
retratado na revisao da literatura. Desta forma, as lideranc;as principais, na coleta de 
dados, foram investigadas integralmente, ficando a populac;ao amostrada da 
seguinte forma: 
0 grupo diretivo da empresa: Presidente, Diretor Vice-Presidente, Diretor de 
Relac;oes, Diretor de Operac;oes e Encomendas, Diretora de Controladoria e Diretora 
Administrativa. 
Outra parte da amostra foi composta pelo grupo responsavel pelo 
delineamento e pelo andamento do processo do Sistema da Qualidade na empresa: 
o Escrit6rio da Qualidade, composto par 3 pessoas. 
0 grupo de gerentes foi composto par 14 pessoas, a fim de garantir a 
participac;ao de pessoas que estiveram na empresa antes e durante o processo de 
implantac;ao do Sistema da Qualidade. 
As outras participac;oes na pesquisa vieram dos encarregados, assessores e 
assistentes, somando urn total de 30 pessoas, finalizando urn total de 53 
questionarios entregues. Lembrando que foram pesquisados apenas os 
colaboradores que estao na empresa antes da implantac;ao do Sistema da 
Qualidade, pais colaboradores novas nao poderiam contribuir muito com 
informac;oes sabre o Sistema da Qualidade. Vale ressaltar que obteve-se retorno de 
15 questionarios. 
Dados, Coleta e tratamento: Em consonancia com a natureza do fenomeno 
do estudo, acredita-se necessaria utilizar dados provenientes de fontes primarias, 
provenientes da pesquisa de campo e secundarias, proveniente da pesquisa 
documental. lsso parece aderente a estrategia de pesquisa baseada em estudo de 
caso, como sugere YIN (1984). Assim os dados para este estudo sao as seguintes 
origens: 
Fontes primarias: Escalas aplicadas ao nfvel gerencial da empresa Princesa 
dos Campos (Anexo 1 e 2). As escalas segundo GIL (1994), sao instrumentos 
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construidos com o objetivo de medir a intensidade das opinioes de maneira mais 
objetiva possivel. Embora se apresentem segundo as mais diversas formas, 
consistem basicamente em solicitar ao individuo que assinale, dentro de um serie 
graduada de itens, aqueles que melhor correspondem a sua percepc;ao acerca do 
fato pesquisado. 
No estudo em questao sera utilizada a escala diferencial semantico, que 
conforme define OSGOOD, SUCI e TANNENBAUM (1991, pag. 34), criadores desta 
tecnica, "e uma escala cujo objetivo e medir o sentido que determinado conceito tern 
para as pessoas." GIL (1994), afirma que a aplicac;ao do diferencial semantico 
consiste em apresentar ao pesquisado determinado conceito, numa serie de escalas 
bipolares de avaliac;ao. Cada uma destas escalas apresenta duas possibilidades 
apostas indicadoras de valorizac;ao, potencia, atividade ... Assim, um conceito pode 
ser avaliado em termos de: Justo/injusto, valioso/sem valor, ativo/passivo, 
quente/frio, fraco/forte ... Na pesquisa em questao a variavel Sistema da Qualidade 
sera operacionalizada em termos de concordo totalmente-discordo total mente. 
Associado a escala sera utilizado um questionario, com perguntas abertas, 
visando direcionar o pesquisado no que se refere a comentarios I justificativas em 
relac;ao as escolhas, possibilitando coletar uma gama maior de dados e minimizar 
limitac;oes no uso das tecnicas quantitativas de pesquisa. Pois conforme afirma GIL 
(1994, pag. 125), "as tecnicas quantitativas proporcionam resultados bastante 
criticos em relac;ao a objetividade, pois os itens podem ter significados diferentes 
para cada sujeito pesquisado". 
0 questionario ap6s redigido, foi submetido a um teste piloto preliminar, com 
aplicac;ao em 2 (dois) elementos da populac;ao pesquisada. A finalidade deste teste, 
foi evidenciar possiveis falhas na redac;ao do questionario, tais como: complexidade 
das questoes, imprecisao na redac;ao, desnecessidade de questoes. Para assegurar 
maior eficacia ao teste, foram selecionadas pessoas pertencentes ao Escrit6rio da 
Qualidade, pois as mesmas trabalham diretamente com o Sistema da Qualidade e 
possivelmente tern mais envolvimento com o processo, conforme descrito nos 
procedimentos para determinac;ao da amostra. Ap6s a aplicac;ao os respondentes 
foram submetidos a uma entrevista, a fim de se obterem informac;oes acerca das 
dificuldades encontradas, o que serviu de base para ajustes nas questoes abertas e 
fechadas. 
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Fontes secundarias: Foram utilizadas como fontes secundarias: 
• Publicac;oes internas da empresa, tais como, jornais, projetos realizados 
pelo Escrit6rio da qualidade. 
• Relat6rios da gestae anual, abrangendo o periodo pesquisado. 
• Organograma. 
• Atas de reunioes da assessoria da qualidade; 
• Artigos e documentos que tratam da implantac;ao do processo de gestae 
da qualidade; 
• Registros dos treinamentos de conscientizac;ao para a qualidade que 
tratam dos principios e dos valores no que se refere a qualidade. 
A fase de coleta dos dados foi iniciada no Escrit6rio da Qualidade, atraves 
de entrevistas feitas com o Assessor e com a Assistente da Qualidade, com o 
acompanhamento e orientac;ao do Gerente de Desenvolvimento de Pessoal (RA). 0 
objetivo era ter maier conhecimento do Sistema da Qualidade, seus processes e 
sistematizac;ao. Nos primeiros contatos obteve-se informac;oes importantes 
relacionadas a hist6ria da evoluc;ao do Sistema da Qualidade na empresa. 
81 
4 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO EM ESTUDO 
Neste capitulo apresentam-se as caracterfsticas da organizac.tao e de modo 
mais especffico, da organizac.tao que serviu como objeto de estudo. A empresa 
Princesa dos Campos S/A., que atua no ramo de transporte de pessoas e 
encomendas, teve sua origem nos anos 30, como sera vista no seu hist6rico. 
4.1 Aempresa 
0 Estudo de Caso foi realizado na empresa Expresso Princesa dos Campos 
S/A- Ponta Grossa- Parana. 
Apresenta-se neste capitulo, o hist6rico da empresa, sua missao e o 
organograma da empresa. 
4.1.2 Hist6rico 
A atual Empresa de transportes Expresso Princesa dos Campos S.A., teve 
seu infcio em 1934 e naquela epoca usava a denominac.tao de Empresa Mezzomo, 
contando apenas com dois carros, um Ford 1931 e outro Ford 1934. Seus dirigentes 
enfrentaram grandes dificuldades, principalmente no que se refere as estradas. 
Superadas entretanto, estas dificuldades, a pequena empresa foi se desenvolvendo 
ate 1940, quando fazia a linha Ponta Grossa a Guarapuava. Ainda em 1940 passou 
a fazer a linha entre Ponta Grossa e Curitiba, nascendo entao, a empresa Expresso 
Princesa dos Campos de Mezzomo & Cia. 
No perfodo de 1940 a 1945 faziam as linhas entre Curitiba e Ponta Grossa, 
Ponta Grossa a Guarapuava e mais, conseguida na epoca, a linha de Curitiba ate 
Foz do lguaC.(u, em viagem que levava na epoca de 5 a 6 dias e eram feitas uma vez 
por mes, dada a precariedade das estradas de entao, sendo que hoje, esta viagem e 
feita normal mente em 10 a 11 horas, o que explica as dificuldades da epoca. 
Em 1945, com a criac.tao do Territ6rio do lguaC.fu, o seu primeiro Governador, 
Sr. Ovfdio Garcez, fez certas exigencias, com o que, dadas as dificuldades 
apresentadas, a empresa resolveu desistir de executar a referida linha de Curitiba a 
Foz do lguaC.(u. 
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Em 1956, foi criado o Expresso Princesa do Oeste S.A., e igualmente em 
1957, o Expresso Princesa dos Campos S.A., do mesmo grupo, e passaram a 
executar, pela 18 , a linha de Ponta Grossa a Guarapuava, e pela 28 , as linhas de 
Curitiba a Ponta Grossa e Curitiba a Guarapuava. 
Nesta mesma epoca, foi criada mais uma empresa, o Expresso Princesa 
Norparana S.A., fazendo entao a linha municipal entre Ponta Grossa a ltaiacoca, 
mantendo-se as tres empresas ate outubro de 1962, quando o controle acionario 
das tres empresas passaram para o atual Grupo Familiar, que sao todos primos, 
composto pelos lrmaos Gulin e Sobrinhos, lrmaos Alberti, lrmaos Baron e Sr. 
Manfron. 
0 novo grupo, no comando das tres empresas, e com ideias inovadoras, ja 
em 1963, incorporava mais o Expresso Monte Alegre, fazendo entao a linha entre 
Curitiba e Monte Alegre (Telemaco Borba), passando par Castro e Piraf do Sui. Em 
1964, incorporava mais a Empresa Nossa Senhora das Brotas, com as linhas entre 
Ponta Grossa e Piraf do Sui, Ponta Grossa, Telemaco Borba, via Castro e Piraf, e 
Piraf do Sui a Sapopema. 
Ainda em 1964, incorporou o Expresso Tibagi, com as linhas entre Ponta 
Grossa e Telemaco Borba via Tibagi e Ponta Grossa a Reserva 
Em 1965, incorporou a Empresa Rio Parana, chegando assim, novamente 
ao Oeste e Sudoeste Paranaense, com diversas linhas entre Guarapuava, 
Laranjeiras do Sui, Cascavel, Foz do lguac;u, Toledo, Marechal Candido Rondon, 
Guafra, Palotina, Terra Roxa do Oeste, Porto Britania, Pato Branco, com o que, 
conseguiu mais tarde, as linhas diretas ligando Curitiba a Guafra, Curitiba a Toledo, 
Curitiba a Pato Branco, Ponta Grossa a Foz do lguac;u e a linha Curitiba a Assis 
Chateaubriand. Mais tarde, conseguiram a linha de Curitiba a hoje Segredo e 
depois, ainda, a linha de Guarapuava a Pato Branco. Ainda em 1965, incorporou a 
empresa Sao Crist6vao, com as linhas interestaduais de Curitiba a Registro e 
Curitiba a lguape. 
Em 1968, conseguiu a linha entre Ponta Grossa e Sao Mateus do Sui. Em 
setembro de 1969, o Expresso Princesa do Oeste S.A., foi juntado ao Expresso 
Princesa dos Campos S.A, ficando entao uma (mica empresa, sendo que o Expresso 
Princesa Norparana S.A., desistindo da linha que fazia, alterou sua denominac;ao 
social para Princetur Passagens e Turismo S.A., passando a se dedicar ao ramo de 
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turismo em geral e agencias de vendas de passagens. Em 1969, incorporou o 
Expresso Ivai, com as linhas entre Ponta Grossa, lpiranga e Ivai. Mais ou menos 
nesta mesma epoca, iniciou linha entre Ponta Grossa e Irati, via lmbituva e mais 
tarde tambem via Teixeira Soares. Em novembro de 1971, incorporou o Expresso 
Arrisul, com as linhas entre Irati e Rio Azul e Uniao da Vit6ria. Em outubro de 1975, 
sagrou-se vitoriosa no processo licitat6rio para a linha Francisco Beltrao(PR) - Sao 
Paulo (Sp ), prolongada posteriormente para Barracao (PR) - Sao Paulo (SP); e em 
Maio de 1991 foi prolongada novamente para Sao Miguel do Oeste (SC); em 1988, 
adquiriu as linhas suburbanas no Vale do Ribeira ligando as localidades de Registro 
a Cajati, ltapeuna, Pariquera-Agu, Sete Barras, Vila Tatu e outras; em janeiro de 
1995 iniciou a linha Ponta Grossa (PR) - Paranagua (PR), em Abril de 1998 a linha 
Foz do lguagu (PR) - Praia Grande (SP), e em Dezembro de 1998 a linha 
Capanema (PR) - Sao Paulo (SP). Em Janeiro de 1.998 comegamos a operar a 
segao de Ponta Grossa (PR) - Sao Paulo (SP), na linha de Sao Miguel do Oeste 
(SC) - Sao Paulo ( SP) . 
Assim desenvolveu-se a empresa, chegando ao ponto em que se encontra 
atualmente, uma frota de 252 onibus, dos mais modernos, 17 veiculos de apoio; 16 
caminhoes bau para o transporte de encomendas, 6 furgoes para o apoio na coleta 
e entrega de encomendas, 184 agencias de passagens e encomendas, destas, 48 
agencias estao interligadas pelo sistema ON LINE, o que permite a venda do retorno 
ja com a poltrona numerada, 21 agencias exclusivas para encomendas, 23 agencias 
de turismo, media de 1.000 funcionarios, percorrendo em media de 2.500.000 
quilometros par mes, transporta em media 750.000 clientes par mes, ligando com 
seus onibus os maiores pontos turisticos do Parana, cruzando assim o Estado de urn 
extrema ao outro, com diversos ramais. 
As linhas: Curitiba - Ponta Grossa - Curitiba - Pato Branco, Ponta Grossa 
- Francisco Beltrao, Ponta Grossa - Foz do lguagu, Curitiba - Guaira, Curitiba -
Toledo, Curitiba - Marechal Candido Rondon, Curitiba - Assis Chateaubriand, Sao 
Miguel do Oeste (SC) - Sao Paulo (SP), Barracao (PR) - Sao Paulo (SP), 
Capanema (PR) - Sao Paulo (SP), Praia Grande (SP) - Foz do lguagu (PR), sao 
atendidas com os onibus denominados PERSONALE, chassi B12 - 400 carroceria 
Marcopolo Paradiso, 46 lugares, equipados com sistema de ar condicionado, 3 
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aparelhos de TV, vfdeo, som, geladeira eletrica, poltronas "soft" e auto servicto de 
bordo. 
No setor de Encomendas possui depositos em todas as suas garagens. 
Utiliza para o transporte de mercadorias os bagageiros dos onibus, o que propicia ao 
cliente uma entrega mais rapida e segura. Conta tambem com uma frota de 
caminhoes baus com varias linhas ligando as cidades de Sao Paulo a Curitiba, 
Ponta Grossa, Guarapuava Cascavel, Foz do lguaftu, Pato Branco, Francisco 
Beltrao, Londrina, Maringa, Umuarama, Guafra, etc. 
Alguns de nossos clientes, Drogamed, Panarello Distribuidora Farmaceutica, 
Cotrasa, Correios e Telegrafos, Telepar, Met. Santa Cecilia, Abifarma, Vereda 
Vefculos, Coprofar Dist. De Medicamentos, Howlett Packard do Brasil S.A., 
Procomp. 
Efetuamos tambem servictos de Fretamento Continuo, no transporte de 
funcionarios para as seguintes Empresas: Volvo do Brasil Vefculos Ltda., lnfraero -
Empresa Brasileira de Infra Estrutura Aerea Portuaria, Secretaria do Estado de 
Educactao do Parana, Amoco do Brasil, , Fundactao Municipal Pronto Socorro de 
Ponta Grossa, Serpro, perfazendo urn total de 225.000 km mensais. 
Os Fornecedores da empresa, os quais ajudam a manter nossos servictos 
com a qualidade necessaria para atender os clientes, sao: Texaco do Brasil S.A., 
Marcopolo S.A., Cotrasa Comercio de Transportes e Vefculos Ltda, Vecal Vefculos 
Campos Gerais Ltda, Cia de Vefculos Marumbf - CIVEMA, Nordica Vefculos S.A., 
Volvo do Brasil Ltda. 
4.1.3 Sistema da Qualidade 
A Princesa dos Campos S/A conta com urn sistema de qualidade baseado 
nos requisites NBR ISO 9001 :2000. Em 22/12/98, recebeu da Fundactao Vanzolini o 
comunicado de que o Sistema da Qualidade da empresa fora certificado em 
conformidade com a NBR ISO, sendo a primeira empresa de transporte rodoviario 
de passageiros do Sui do Brasil a conquistar esta certificactao. Na data de 
18/12/2001 foi recertificada pela Fundactao Vanzolini, cumprindo os requisites da 
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NBR 9001 :2000. E recentemente em 12/04/2005 foi recertificada pela Fundac;ao 
Vanzolini, cumprindo os requisites da NBR 9001 :2000. 
A polftica da qualidade adotada pela Princesa dos Campos e: 
"Prestar servic;os de transporte de pessoas e encomendas, buscando a 
melhoria continua, com o objetivo de atender as necessidades dos clientes e da 
organizac;ao." 
Sendo que os seus objetivos da qualidade sao: 
- Aumentar o indice de satisfac;ao de clientes. 
Reduzir a idade media da frota. 
- Aumentar a emissao de conhecimentos - CTRC. 



















5 COLETA E ANALISE DE DADOS 
Neste capitulo apresenta-se a descrigao e a analise dos dados coletados, 
tendo em mente a revisao da literatura e os procedimentos metodol6gicos 
anteriormente estabelecidos. Analisa-se a percepgao gerencial quanta ao impacto e 
a contribuigao de implantagao do Sistema da Qualidade na organizagao, atraves da 
comparagao dos dados levantados, podendo-se visualizar as alteragoes ocorridas 
na Princesa dos Campos com a implementagao dos princfpios de gestao da 
qualidade. Apresenta-se, tambem, os valores vigentes da organizagao e o processo 
evolutivo da qualidade. 
Neste capitulo foi descrito o resultado da coleta e analise dos dados 
levantados junto a empresa escolhida. Partiu-se da caracterizagao da empresa, com 
relagao ao seu hist6rico, sistema da qualidade e o seu organograma. 
Posteriormente buscou-se levantar os dados necessaries para a verificagao 
da percepgao gerencial quanta ao impacto e a contribuigao da implantagao do 
Sistema da Qualidade na empresa, atraves de questionarios feitos junto aos seus 
dirigentes. Neste momenta buscou-se juntar o maximo de informagoes possfveis 
para alcangar os objetivos deste trabalho. 
5.1 Analise da implantagao do Sistema da Qualidade na Princesa dos Campos - ISO 
9002/94 
Na busca de priorizar a Qualidade e que o Expresso Princesa dos Campos 
iniciou em novembro de 1997 o processo da busca da certificagao de seu Sistema 
da Qualidade em conformidade com a norma NBR ISO 9002/94. 
Com urn Sistema da Qualidade, todos sairiam ganhando, pais permitiria a 
empresa crescer e desenvolver-se muito mais, garantindo servigos com qualidade e 
confiabilidade. Para a Princesa dos Campos a ISO 9002 representou muito mais que 
uma certificagao internacional. Foi sinonimo de uma vit6ria, uniao e 
comprometimento de todos os colaboradores que trabalham na empresa. Todos 
desejaram e lutaram par esta conquista. 
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Devido a necessidade de garantir a uniformidade no atendimento aos clientes, 
mantendo sua satisfagao, e visando atingir maior eficiencia pela padronizagao de 
sistemas e processes e que se deu infcio a formagao de urn Sistema da Qualidade 
na empresa, em conformidade com a Norma NBR ISO 9002. Foi estabelecida uma 
meta ousada, todas as unidades da empresa estariam no escopo de certificagao, o 
que foi urn fato extremamente desafiador, pois a maioria das empresas que busca a 
certificagao, o faz em apenas uma unidade ou planta da empresa. 
Para que tal objetivo fosse atingido, foi necessaria a adesao dos 
colaboradores, uma vez que esta era uma meta a ser transposta por toda empresa. 
Para que a empresa concretizasse esse objetivo seguiu-se alguns passos, conforme 
segue no quadro 02 abaixo: 
Quadro 2. Passos que foram seguidos para chegar ao Sistema da Qualidade. 
Passos: Atividades Realizadas: Periodo: 
Sensibilizar;ao para a Qualidade • Palestras de Sensibilizar;ao Nov/97 a 
Jan/98 
Sensibilizar;ao para a Qualidade • Grupos de Trabalho Jan/98 
Sensibilizar;ao para a Qualidade • Escolha do nome Persolino: entrega do Fev/98 
premia aos ganhadores do concurso para a 
escolha do nome do mascote do Sistema da 
Qualidade. 
Divulgar;ao do Sistema da Qualidade • Entrega da faixa da Polftica da Qualidade; Mar/98 
• Colocar;ao de faixa nas diversas unidades 
da empresa; 
Formar;ao de auditores • Formar;ao de auditores internos Jun/98 
Divulgar;ao do Sistema da Qualidade • Entrega dos quadros da Politica da Jun/98 e 
Qualidade; Jul/98 
• Palestra de Divulgar;ao; 
• Teatro realizado par colaboradores para 
auxiliar a divulgar;ao na unidade de Guarapuava 
e Ponta Grossa; 
• 
Sensibilizar;ao para a Qualidade • Treinamentos de multiplicadores da Ago/98 
qualidade 
• Palestras sabre delegar;ao 
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lmplanta9ao de documenta9ao • Reunioes em grupo SeU98 e 
OuU98 
Auditoria lnterna • Primeira auditoria intern a realizada na SeU98 
unidade de Ponta Grossa. 
Auditoria de Certifica9ao • Auditoria realizada pelo auditor da Dez/98 
Vanzolini 
Comemora9ao da Certifica9ao • Almo9o comemorativo da recomenda9ao Dez/98 
para certifica9ao 
.. 
Fonte: Dados pnmanos (2005) 
0 primeiro acontecimento foi a sensibiliza~ao dos colaboradores, uma vez 
que essa seria uma meta a ser transportada por toda a empresa. Foi realizada 
entao, a Sensibiliza~ao dos colaborares como foi vista no quadro acima, com rela~ao 
a motiva~ao para a qualidade; tambem foi formado o Comite da Qualidade como 
suporte ao bom andamento do processo e avaliando os resultados obtidos. 
Como estabelecimento de uma Polftica da Qualidade (Anexo 5) a Princesa 
dos Campos quis demonstrar o compromisso assumido por seus colaboradores em 
manter os clientes satisfeitos. Esta polftica foi assimilada e entendida por todos os 
niveis da empresa. 
Na sequencia foram formados grupos de trabalho para mapearem e 
analisarem os processes, criando procedimentos e instru~oes de trabalho. Estes 
procedimentos foram a garantia de que todos fariam uma atividade de modo 
uniforme. 
Estando concluida esta etapa deu-se a implanta~ao da documenta~ao 
gerada, atraves dos Multiplicadores do Sistema da Qualidade. 
Para verificar a aplica~ao dos procedimentos e adequar o Sistema da 
Qualidade a Norma ISO 9002 foram realizadas Auditorias lnternas. Estas auditorias 
alimentam a melhoria continua, desejada pela empresa, tambem expressa na 
Polftica da Qualidade. 
Na empresa Princesa dos Campos a auditoria de certifica~ao foi conduzida 
pela Funda~ao Carlos Alberto Vanzolini (Anexo 4 ). Seu objetivo foi verificar a 
aderencia do Sistema da Qualidade com a Norma NBR ISO 9002. 
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5.2 Analise da implantac;ao do Sistema da Qualidade na Princesa dos Campos - ISO 
9001:2000 
Foi realizada nos dias 19 e 20 de julho de 2001 no Clube Verde em Ponta 
Grossa a Sensibilizac;ao sabre a nova Norma ISO 9000:2000, sendo que 
participaram gerentes, encarregados e auditores internes. 
Para urn melhor entendimento da NBR ISO 9001:2000 foram realizados 
Grupos de Estudo sabre os itens da Norma. Para reforc;ar o espfrito de equipe 
algumas dinamicas garantiram a descontrac;ao de todos. Foram feitos teatros de 
sensibilizac;ao para a Recertificac;ao em Ponta Grossa, Cascavel, Guarapuava e 
Curitiba. Para as demais unidades foram utilizadas fitas com a gravac;ao dos teatros, 
assim todos foram envolvidos na Sensibilizac;ao. Cada participants recebeu urn Kit 
composto de uma Cartilha do Persolino, adesivo, domino e urn onibus de montar. 0 
teatro teve como enredo a "briga" entre anjos e demonios, ou seja, a qualidade e a 
falta de qualidade. As palestras com diretores e gerentes ajudaram a passar a 
mensagem da Sensibilizac;ao para a Recertificac;ao e a faixa colocada em todas as 
garagens ajudou a convocar os colaboradores. 
Nos dias 5 e 6 de Novembro foi realizada a Reciclagem dos Auditores 
Internes do Sistema da Qualidade, no Senac, em Ponta Grossa. A Auditoria lnterna 
foi realizada em duas fases. A primeira nos dias 19 e 20 de novembro, envolvendo 
as unidades de Ponta Grossa, Cascavel e Curitiba. A segunda fase, nos dias 26 e 
27 para as demais unidades. Reuniao de Auditores Internes, para garantir o 
entendimento sobre a auditoria e sabre a Norma. Palestras foram realizadas para a 
implantac;ao dos procedimentos e entendimentos dos indicadores de desempenho 
das areas. 
Foi feita a revisao da nova Polftica da Qualidade em toda a empresa. A 
auditoria de recertificac;ao foi realizada nos dias 12, 13 e 14/12/2001. As unidades 
auditadas foram: Ponta Grossa, Cascavel e Curitiba. 
Todas as unidades comemoraram a recomendac;ao para a recertificac;ao no 
dia 14/12/01 com muito champagne e alegria. 
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5.3 A Princesa dos Campos ap6s o Sistema da Qualidade 
0 Sistema da Qualidade permitiu que os processos da empresa fossem 
padronizados, inspecionados e garantidos. A empresa mudou para melhor, pois com 
o Sistema da Qualidade treinamentos foram dados aos seus colaboradores e os 
clientes, ganharam urn melhor atendimento. Pode-se dizer que o cliente ganhou uma 
garantia de atenc;ao as suas necessidades e insatisfac;oes. 
0 Sistema da Qualidade e alimentado com solicitac;oes de ac;oes corretivas 
ou preventivas. lsto capacita a empresa a tratar as nao-conformidades oriundas no 
processo e as reclamac;oes de clientes como ja foi citado. 
Ou seja cada cliente da Princesa dos Campos tern a certeza de que estar 
viajando ou transportando encomendas com uma empresa que preza por atender 
suas necessidades e que se houverem reclamac;oes ou sugestoes serao ouvidas e 
tratadas atraves das Solicitac;oes de Ac;oes Corretivas. 
0 Sistema da Qualidade preserva e garante a qualidade necessaria para 
que cada cliente queira sempre viajar com amigos. Atraves do Sistema da Qualidade 
foi possfvel a empresa criar urn canal de comunicac;ao cliente-empresa como o 0800 
e a pesquisa de satisfac;ao. 
5.4 Metoda para analise dos dados 
A populac;ao que esta sendo estudada e a de gestores da empresa Princesa 
dos Campos. Ap6s a definic;ao da populac;ao, a etapa seguinte foi a busca de uma 
amostra consistente, que contou com a participac;ao de 53 colaboradores. Destes 
53, 16 nao responderam ao questionario e foram descartados da transcric;ao dos 
dados no computador, restando, entao, 37 gestores, que responderam as questoes 
propostas. 
As afirmativas exigiam a avaliac;ao do impacto do Sistema da Qualidade 
pelos gestores e foram usados os seguintes nfveis de opinioes: nivel positivo 
(concordo e concordo totalmente), nivel intermediario (neutro) e o nivel negativo 
(discordo e discordo totalmente). As respostas dos gestores foram tabuladas e a 
analise da frequencia dos acontecimentos e suficiente para tirar conclusoes. A 
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frequencia sera caracterizada de tres maneiras para uma melhor analise: a 
frequencia absoluta, a frequencia relativa e a frequencia acumulada. 
A frequencia absoluta e o numero exato de gestores que inferiram na 
resposta dentro da amostra de 37. A frequencia relativa e a rela9ao entre a 
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frequencia absoluta e o numero total da amostra - o resultado e uma porcentagem 
que coloca o valor de 37 pesquisados como sendo 100%. Assim, a frequencia 
relativa demonstra qual a porcentagem de pesquisados que escolheu determinada 
resposta. A frequencia acumulada e a somat6ria da frequencia relativa. Esta 
somat6ria mostra em qual nfvel esta a maier quantidades de respostas. Desta 
maneira, a metodologia cientffica para a analise dos dados foi conclufda e se 
obtiveram as conclusoes que virao nos pr6ximos itens. 
5.4.1 Tabulayao dos questionarios fechados 
Neste item apresenta-se a tabula9ao dos dados coletados atraves dos 
questionarios fechados respondidos pelos gestores da empresa Princesa dos 
Campos. Os dados serao apresentados conforme a sequencia de cada uma das 
questoes do questionario, e mostrados graficamente abaixo: 
Tabela 1 - Com o Sistema da Qualidade obteve-se organiza~io e padroniza~io 
documental. 
Oiscordo totalmente o,OOo/o 
Discordo 0,00% 
Neutro O,OOo/o 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
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A tabela 1 analisada teve respostas positivas para a Princesa dos Campos: 56,8% 
Concorda Totalmente e 43,2% Concorda. Somando-se as que concordam 
totalmente e as que concordam tem-se que a maioria dos colaboradores 
entrevistados concorda que como Sistema da Qualidade obteve-se organizayao e 
padronizayao documental. 
Tabela 2 - Os colaboradores tem mais orgulho de trabalhar em uma empresa 
que possui o certificado do Sistema da Qualidade. 
Discordo totalmente g 2, 70o/o 
Discordo ~ 2,70o/o 
Neutro O,OOo/o 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
A tabela 2 demonstra uma avalia9ao quanta ao orgulho dos funcionarios em 
trabalhar em uma empresa que possui o Sistema da Qualidade. Percebe-se que as 
respostas dos entrevistados caracterizam a em uma faixa que vai de Concorda a 
Concorda total mente. Este nfvel predomina em 94,6% da amostra. Os outros 2, 7% 
da amostra Discordam e, 2, 7% Discordam total mente. 
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Tabela 3 - Com o Sistema da Qualidade ficaram claro os objetivos e como 
proceder para alcan~a-los. 
Nota: 1 entrevistado nao respondeu 
Discordo total mente - 2, 70% 
Discordo 0,00% 
Neutro ~ 6,41% 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
Ja a tabela 3 demonstra que 32,4% Concorda Totalmente e 56,8% Concorda, que 
com o Sistema da Qualidade ficaram claros os objetivos e como proceder para 
alcanc;B-Ios. Nao deve se esquecer que 5,4% mostraram-se neutro e 2, 7% Discorda 
Totalmente. Sendo que 1 gestor nao respondeu. 
Tabela 4 - 0 Sistema da Qualidade fez a empresa aumentar o seu foco no 
cliente. 
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Discordo totalmente 0,00% 
Discordo 0,00% 
Neutro g) 5,41% 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
A tabela 4 esta avaliando se o Sistema da Qualidade fez a empresa aumentar o foco 
no seu cliente. A distribuic;ao ficou com 3 respostas: 5,4% da amostra mostraram-se 
neutro, 18,9% Concorda e 75,7% Concorda Totalmente. 
Tabela 5 - Antes da implanta~ao do sistema da qualidade nao havia tanto 
envolvimento das pessoas entre si. 
Nota: 3 entrevtstados nao responderam 
Discordo totalmente ~ 5,41% 
Neutro • 2,70% 
Concordo totalmente ~l¥/&~~IB!I 8,11% 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
Na tabela 5, as opinioes ficaram divididas, sendo que 8,1% Concorda Totalmente, 
51,4% Concorda, 2,7% mostram-se Neutro, 24,3% Discorda e 5,4% Discorda 
Totalmente. A frequencia acumulada que soma as porcentagens dos niveis Discorda 
Totalmente, Discorda e Neutro teve 32,4% da amostra. Par outre lado a amostra 
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Concorda e Concorda Totalmente representou 59,5%, portando, para a maioria 
antes da implantac;ao do sistema da qualidade nao havia tanto envolvimento das 
pessoas entre si. Nesta questao, 3 entrevistados nao responderam. 
Tabela 6 - 0 Sistema da Qualidade proporcionou a empresa uma melhor visio 
de proce~so. 
Discordo totalmente 0,00% 
Discordo 0,00% 
Neutro 0,00% 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 
Font~:Dados primaries (2005) 
,Na tabela 6, a pergunta tern como objetivo descobrir se o Sistema da Qualidade 
proporcionou a empresa uma melhor visao de processo. 0 indicativa registrou que 
64,9% da amostra Concorda, e 35,1% Concorda Totalmente, portando a frequencia 
acumulada representou na amostra 100% de Concorda Total mente e Concorda. 
Tabela 7 - 0 comprometimento social foi um dos beneficios alcan~ados 
atraves do Sistema da Qualidade. 
llscordo totalmente - 6,41% 
Discordo - 6,41% 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
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A partir da tabela 7, tem-se que o comprometimento social foi urn dos beneficios 
alcan98dos atraves do Sistema da Qualidade. A amostra demonstra que 1 0,8% 
Concorda Totalmente e que 51,4% Concorda. Somando-se as amostras Discorda 
Totalmente, Discorda e Neutro tem-se urn percentual de 37,8%. Podemos dizer que 
a maioria 62,1% Concordam que o Sistema da Qualidade trouxe como beneficia o 
comprometimento social. 
Tabela 8 - Foi notavel a melhoria dos fomecedores atraves dos registros de 
nio-conformidade no recebimento de materiais. 
Nota: 2 entrevistados nao responderam 
Discordo totalmente O,OOo/o 
Discordo O,OOo/o 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
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Na tabela 8, as amostras ficaram de seguinte maneira: 24,3% Concorda Totalmente, 
27% Concorda, 43,2% Neutro. Quanta a frequencia relativa temos que 51 ,3% entre 
os entrevistados Concorda e Concorda Totalmente que foi notavel a melhoria dos 
fornecedores atraves dos registros de nao-conformidade no recebimento de 
materiais. Nesta questao, 2 entrevistados nao responderam. 
Tabela 9 - Ha maior comprometimento dos parceiros no que se refere ao 
Sistema da Qualidade. 
Discordo totalrnente O,OOo/o 
Discordo lim 2,70% 
Concordo totalrnente ~,limiii\'N~\Ili~l10,81% 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
Na tabela 9, refere-se se ha maier comprometimento dos parceiros no que se refere 
ao Sistema da Qualidade. A maioria, com 75,7% dos entrevistados da amostra da 
frequencia relativa Concorda Totalmente e Concorda, sendo Concorda, 10,8°k 
Concorda Totalmente, 64,9% Concorda, em seguida, 21,6% Neutro e, na frequencia 
acumulada 2,7% Discorda. 
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Tabela 10 - Observa-se um diferencial das outras empresas que simplesmente 
tomam a~oes de disposi~ao. 
Discordo totalrnente 0,00% 
Discordo 0,00% 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
Na questao 1 0, observa-se urn diferencial das outras empresas que simplesmente 
tomam agoes de disposigao. A maioria dos entrevistados concorda com a afirmativa, 
sendo que 24,3% da amostra Concorda Totalmente, 48,6% Concorda. A freqOencia 
relativa dos entrevistados que marcou Neutro foi de 27°/0 
Tabela 11 - Antes da implanta~ao do Sistema da Qualidade nao havia a 
monitora~ao da Satisfa~ao do Cliente. 
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Discordo totalrrente O,OOo/o 
0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
Ao analisar se antes da implantac;ao do Sistema da Qualidade nao havia a 
monitorayao da Satisfayao do Cliente, percebe-se que 32,4% da amostra apontou 
que Concorda Totalmente, 32,4% Concorda e a frequencia acumulada para Neutro e 
Discorda aponta 35, 1% da amostra. 
Tabela 12 - 0 surgimento do 0800 e um dos beneficios que o Sistema da 
Qualidade proporcionou a empresa. 
Discordo totalmente !Iii 2, 70o/o 
Discordo ~~~;;-~~1 8,11 o/o 
Neutro Ill 2, 70o/o 
Concordo 11@:J#;>R'~'i1w•~~~'J!4r~Uif~~~~~m\~!~1ll 37,84o/o 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
A Tabela 12, afirma que o surgimento do 0800 e urn des beneficios que o Sistema 
da Qualidade proporcionou a empresa. Observa-se que a frequencia acumulada de 
Neutro, Discorda e Discorda Totalmente totaliza 13,5% da amostra. Contudo, a 
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maioria da amostra ficou com 86,49%, sendo Concorda 37,8% e Concorda 
Totalmente 48,6%. 
Tabela 13 - Atraves do Sistema da Qualidade as reclama~oes dos clientes 
passaram a ser vista como a oportunidade de melhoria. 
Nota: 1 entrevistado nao respondeu 
Discordo to1alrrente 0,00% 
Discordo 0,00% 
Neutro 11!1 2, 70% 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
As reclama9oes dos clientes passaram a ser vista como a oportunidade de melhoria, 
atraves do Sistema da Qualidade, essa e a afirmativa analisada na tabela 13. Assim, 
pode-se observar que 2,7% fica neutro quanta a esta afirma98o, 35,14% Concorda, 
e 59,46% Concorda Totalmente. Deve-se salientar que urn entrevistado nao 
respondeu a essa questao. Nesta questao, urn entrevistado nao respondeu. 
Tabela 14 - Antes do Sistema da Qualidade falava-se muito pouco de 
processos. 
Discordo to1alrrente - 2, 70% 
Discordo • 5,41% 
Concordo 62,16% 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
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A tabela 14 afirma que antes do Sistema da Qualidade falava-se muito pouco de 
processes. Neste item temos de frequencia acumulada 8, 1% da amostra que 
Discorda e Discorda Totalmente. Ja 62,2% Concorda e 24,3% Concorda 
Totalmente, portando a maioria 86,5% Concorda que falava-se muito pouco de 
processes antes do Sistema da Qualidade. 
Tabela 15 - 0 Sistema da Qualidade proporcionou a empresa avalia~ao de 
resultados. 
Nota: 3 entrevistados nao responderam 
Discordo totalmente 0,00% 
Discordo 0,00% 
Neutro lmJ 2, 70o/o 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
A tabela 15 afirma que o Sistema da Qualidade proporcionou a empresa avaliac;ao 
de resultados. 0 resultado dessa amostra fica assim: 43,2% Concorda Totalmente, 
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45,9% Concorda e 2, 7% mantiveram-se Neutro. Nesta questao, 3 entrevistados nao 
responderam. 
Tabela 16 - Antes do Sistema da Qualidade a empresa nio tomava tantas 
iniciativas de melhoria quanto toma depois da implanta~io do mesmo. 
Nota: 1 entrevistado nao respondeu 
Discordo totalmmte ~ 2,70% 
Discordo \\\\'li~l\\•t~~~t~ilft:4il 8,11% 
0,00% 5,00% 10,00% 15,00%20,00% 25,00%30,00% 35,00%40,00% 45,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
Na tabela 16, temos no amostra 27,% que Concorda Totalmente, 40,5% que 
Concorda. Diante de frequencia acumulada temos 29,7% dos entrevistados que 
Discorda Totalmente (2,7%}, Discorda (8,1%) e Neutro (18,9%). Nesta questao, 1 
entrevistado nao respondeu. 
Tabela 17 -Com o Sistema da Qualidade as tarefas dos cargos foram melhores 
definidas. 
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Discordo totalmente till 2,70% 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
A tabela 17, afirma que com o Sistema da Qualidade as tarefas des cargos foram 
melhores definidas. 0 resultado da amostra e que 16,2% des entrevistados 
Concorda Total mente, 51 ,4% Concorda, 21 ,6% se mostra Neutro, os 8,1% Discorda 
e 2,7% Discorda Totalmente com essa afirmativa. 
Tabela 18- Foram atingidas as expectativas dos gestores da empresa quanto 
ao Sistema da Qualidade. 
Discordo totall'l'ente 0,00% 
Discordo 0,00% 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
Na tabela 18, tem-se a afirmativa mais esperada se foram atingidas as expectativas 
des gestores da empresa quanto ao Sistema da Qualidade. 0 resultado foi 
satisfat6rio para os interessados e sao os seguintes: 18,9% Concorda Totalmente, 
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62,2% Concorda, ficando 18,9% Neutro. A frequencia relativa de Concorda e 
Concorda Total mente totaliza 81,1 %, urn resultado que obteve a maioria que 
Concorda. 
Tabela 19 - Todos os envolvidos nos processes participam das defini~oes 
sobre os pianos, metas e procedimentos referentes ao seu trabalho. 
Discordo totalmente - 6,41% 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
Quanta a tabela 19, todos os envolvidos nos processes participam das defini<;oes 
sabre os pianos, metas e procedimentos referentes ao seu trabalho, a amostra fica 
assim: 13,5% Concorda Totalmente, 56,8% Concorda. Com rela98o a frequencia 
acumulada tem-se 29,7%, representando Neutro (10,8%), Discorda (13,5%), e 
Discorda Totalmente (5,4%). Portanto, a grande maioria esta entre os que 
Concordam, totalizando 70,3°k. 
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Tabela 20 - Evidencia-se planejamento dos processos ap6s a implanta~ao do 
Sistema da Qualidade. 
Discordo totalrrente 0,00% 
Discordo - 2, 70% 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
A tabela 20, afirma que evidencia-se planejamento dos processes ap6s a 
implantayao do Sistema da Qualidade. Tem-se a frequencia relativa de Concorda 
Totalmente e Concorda de 86,5%%, portanto, a maioria. Dos entrevistados, 2,7% 
Discorda e 10,8% mantiveram-se Neutro. 
Tabela 21 - Os gerentes e executores da empresa estao satisfeitos com a 





0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
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A tabela 21 aftrma que os gerentes e executores da empresa estao satisfeitos com a 
implanta«;ao do Sistema da Qualidade. Na amostra temos que 27% Concorda 
Total mente, 62,2% Concorda e 1 0,8°k mantiveram-se Neutro. 
Tabela 22 - A empresa obteve mais resultados positivos do que negativos com 
o Sistema da Qualidade. 
Discordo totalrrente 0,00% 
Discordo - 2,70% 
Neutro i\~41\'~}j!Jl~iH~\t~l 8,11% 
Concordo i~~A~~m!!.f~ffii:W~?l~i~J.k~m!JF.~~&~X~;~~~~~I 29,73% 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
Quanta a tabela 22, temos que 59,5% Concorda Totalmente, 29,7% Concorda, 8,1% 
mostraram-se Neutro e 2, 7°k Discorda. 
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Tabela 23 - Se nio fosse o Sistema da Qualidade a empresa nio teria tanto 
crescimento. 
Discordo totalmmte - 2,70% 
Discordo - 6,41% 
0,00% 10,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 
Com rela~o a tabela 23, temos a seguinte amostra: 8,1% Concorda Total mente, 
56,8% Concorda, 27% Neutro, 5,4% Discorda e 2,7% Discorda Totalmente. 
Tabela 24 - Pode~se dizer que em algumas areas da empresa o impacto do 
Sistema da Qualidade foi maior do que em outras. 
Discordo totalrrente 0,00% 
Discordo • 2,70% 
Neutro - 2,70% 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
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Quanta a tabela 24 temos a seguinte amostra, 37,8% Concorda Totalmente, 56,8% 
Concorda, 2,7% Neutro e 2,7% Discorda. 
Tabela 25- Um dos beneficios do Sistema da Qualidade foi proporcionar mais 
motiva~ao aos seus colaboradores. 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
A tabela 25 aborda que urn dos beneffcios do Sistema da Qualidade foi proporcionar 
mais motiva9ao aos seus colaboradores. A frequencia acumulada de Concorda 
Totalmente e Concorda e de 86,5% e a frequencia acumulada de Discorda 
Totalmente, Discorda e Neutro teve uma amostra de 13,5%. 
Tabela 26 - Quando nao existia o Sistema da Qualidade na empresa as falhas 
dos processos nao eram analisadas. 
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0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
A tabela 26 afirma que quando nao existia o Sistema da Qualidade na empresa as 
falhas dos processes nao eram analisadas. 0 resultado foi o seguinte: 8,1 °k 
Concorda Totalmente, 32,4% Concorda, 21,6% respondeu Neutro, 32,4% Discorda e 
5,4% Discorda Totalmente. 
Tabela 27 - As informa~oes sobre os processos circulam rapidamente e com 
precisio entre os envolvidos. 
Discordo totalrrente ~ 2,70o/o 
Concordo totalrrente - 6,41o/o 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
A tabela 28 afirma que as informa~oes sabre as processes circulam rapidamente e 
com precisao entre as envolvidos. Como resultado dessa amostra temos que: 5,4% 
Concorda Totalmente, 48,6% Concorda, 16,2% Neutro, 27°k Discorda e 2,7% 
Discorda Totalmente. 
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Tabela 28 - Os clientes extemos sentem-se mais satisfeitos sabendo que a 
empresa tem um Sistema da Qualidade. 
[]scordo totalrrente 0,00% 
[]scordo 0,00% 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 
Fonte: Dados primaries (2005) 
A tabela 28 teve respostas positivas em suas amostras: 37,8% Concorda Totalmente 
e 51,4% Concorda. Somando-se os que Concordam total mente e os que Concordam 
tem-se que a maioria des colaboradores entrevistados concorda que os clientes 
externos sentem-se mais satisfeitos sabendo que a empresa tern urn Sistema da 
Qualidade. Apenas 1 0,8% mostram-se Neutro quanta a essa questao. 
Tabela 29 - Quando nao existia o Sistema da Qualidade o objetivo maior da 
empresa era gerar lucro independente do cliente. 
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Concordo totalmente · ~~~%~'!.l!ml&,41% 
0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 40,00% 45,00% 50,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
A tabela 29 e bern delicada, pais ela afirma que quando nao existia o Sistema da 
Qualidade o objetivo maier da empresa era gerar Iuera independente do cliente. As 
amostram ficam de seguinte maneira: temos 16,2% de frequencia relativa dos que 
Concorda Totalmente e os que Concordam para esta afirma98o. Ja a grande maioria 
com 83,8% de frequencia acumulada afirmam que Discorda Totalmente, Discorda e 
e Neutro com rela9ao a essa questao. 
Tabela 30 - Se nao fosse o Sistema da Qualidade o foco da empresa nao seria a 
satisfa~ao total dos seus clientes. 
llscordo totalrrente - 6,41% 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
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Pode-se dizer que a tabela 30 tambem e bern delicada, mas as amostras nos dizem 
o seguinte: 13,5% Concorda Totalmente, 21 ,6% Concorda, 10,8% Neutro. A amostra 
da frequencia acumulada e de 54,1% para Discorda Total mente e Discorda que se 
nao fosse o Sistema da Qualidade o foco da empresa nao seria a satisfa98o total 
dqs seus clientes. 
Tabela 31 - Podemos afirmar que o Sistema da Qualidade foi um passo 
importante para o crescimento da empresa. 
Discordo totalmente 0,00% 
Discordo 0,00% 
Neutro ~ 2,70% 
51,35% 
Concordo totalmente ll.,~l't11.•'\Ja~~~&~lt•iA\~~~'&~~l~l~\l~®R~;[II~I 45,95% 
I 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
Na tabela 31, temos que 45,9% Concorda Total mente, 51,4% Concorda, como 
frequencia acumulada temos a maioria, ou seja, 97,3% dos entrevistados. Somente 
urn pequeno percentual 2, 7% mostraram-se Neutro. 
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Tabela 32 - Existem documenta~oes que demonstram o alcance da qualidade 
requerida. 
Nota: 1 entrevistado nao respondeu 
Discordo totalmente 0,00% 
Discordo I) 2,70% 
Neutro Ill] 5,41% 
Concordo 59,46% 
0,00% 10,00%20,00% 30,00% 40,00% 50,00%60,00% 70,00'* 
Fonte: Dados primarios (2005) 
A tabela 32, afirma que existem documentac;oes que demonstram o alcance da 
qualidade requerida. Neste item, 29,7% Concorda Totalmente, 59,5% Concorda, 
5,4% consideram-se Neutro e 2,7% Discorda. Nesta questao, 1 entrevistado nao 
respondeu. 
Tabela 33 - Nao havia uma avalia~ao do processo antes do Sistema da 
Qualidade. 
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Discordo to1alrrente r. 2,70% 
Concordo to1alrrente - 5,41% 
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 
Fonte: Dados primarios (2005) 
A tabela 33, afirma que nao havia uma avalia~o do processo antes do Sistema da 
Qualidade. Ternes os seguintes resultados na amostra: 5,4% Concorda Totalmente, 
40,5% Concorda, 29,7% Neutro, 21,6% Discorda e 2,7% Discorda Totalmente. 
A seguir sera apresentada uma analise global com referencia aos dados 
coletados, no que diz respeito as questionario fechados. 
Quando analisado os aspectos positives e negatives da empresa Princesa 
dos Campos na visao de seus gestores tem-se os seguintes resultados. Quanta aos 
aspectos positives verifica-se que: 
1 00% Concorda Que com o Sistema da Qualidade obteve-se mais organiza~ao 
e padroniza~o documental. 
94,6%Concorda Que os colaboradores tern mais orgulho de trabalhar em uma 
e empresa que possui o Sistema da Qualidade. 
89,2% Concorda Que .com o Sistema da Qualidade ficaram clara os objetivos 
e como proceder para alcanca-los. 
94,6%Concorda Que o Sistema da Qualidade fez a empresa aumentar o seu 
foco no cliente. 
59,5% Concorda Antes da implanta~ao do Sistema da Qualidade nao havia tanto 
envolvimento das pessoas entre si. 
100% Concorda 0 Sistema da Qualidade proporcionou a .empresa uma melhor 
visao de processo. 
62,2% Concorda 0 comprometimento social foi urn dos beneficios alcan9ados 
atraves do Sistema da Qualidade 
51,3%Concorda Foi notavel a melhoria dos fornecedores atraves dos registros de 
nao conformidade no recebimento de materiais. 
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75,7% Concorda Ha maior comprometimento dos parceiros no que se refere ao 
Sistema da Qualidade. 
72,9% Concord a Observa-se urn diferencial das outras empresas que 
simplesmente tomam ac;oes de disposic;ao. 
64,8% Concorda Antes da implantac;ao do Sistema da Qualidade 
nao havia a monitorac;ao da Satisfac;ao do Cliente. 
86,4%Concorda 0 surgimento do 0800 e urn dos beneficios que o Sistema da 
Qualidade proporcionou a empresa. 
94,6% Concord a Atraves do Sistema da Qualidade as reclamac;oes dos clientes 
passaram a ser vista como a oportunidade de melhoria. 
86,5% Concord a Antes do Sistema da Qualidade falava-se muito pouco de 
processes. 
89,1% Concord a 0 Sistema da Qualidade proporcionou a empresa avaliac;ao de 
resultados. 
67,5%Concorda Antes do Sistema da Qualidade a empresa nao tomava tantas 
iniciativas de melhoria quando toma depois implantac;ao do 
mesmo. 
67,6% Concorda Com o Sistema da Qualidade as tarefas dos cargos foram 
melhores definidas 
81,1% Concord a Foram atingidas as expectativas dos gestores da empresa 
quanta ao Sistema da Qualidade. 
70,3% Concorda Todos os envolvidos nos processes participam das definic;oes 
sobre os pianos, metas e procedimentos referentes ao 
seu trabalho. 
86,5% Concorda Evidencia-se planejamento dos processes ap6s a implantac;ao 
do Sistema da Qualidade. 
89,2% Concorda Os gerentes e executores da empresa estao satisfeitos com a 
implantac;ao do Sistema da Qualidade. 
89,2% Concorda A empresa obteve mais resultados positives do que negatives 
com o Sistema da Qualidade. 
64,9% Concorda Se nao fosse o Sistema da Qualidade a empresa nao teria tanto 
crescimento. 
94,6% Concorda Pode-se dizer que em algumas areas da empresa o impacto do 
Sistema da Qualidade foi maior do que em outras. 
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86,5% Concorda Um dos beneffcios do Sistema da Qualidade foi proporcionar 
mais motiva9ao aos seus colaboradores. 
40,5% Concorda Quando nao existia o Sistema da Qualidade na empresa as 
falhas dos processes nao eram analisadas. 
54% Concorda As informa96es sabre os processes circulam rapidamente e com 
precisao entre os envolvidos. 
89,2% Concorda Os clientes externos sentem-se mais satisfeitos sabendo que a 
empresa tern um Sistema da Qualidade. 
51 ,3% Discorda Quando nao existia o Sistema da Qualidade o objetivo maior da 
empresa era gerar Iuera independente do cliente. 
54% Discorda Se nao fosse o Sistema da Qualidade o foco da empresa nao 
seria a satisfa9ao total dos seus clientes. 
97,3% Concorda Podemos afirmar que o Sistema da Qualidade foi um passo 
importante para o crescimento da empresa. 
89,2% Concorda Existem documenta96es que demonstram o alcance da 
qualidade requerida. 
45,9% Concorda Nao havia uma avalia9ao do processo antes do Sistema da 
Qualidade. 
5.4.2 Analise dos questionarios abertos 
Neste item apresenta-se a analise das respostas das questoes do 
questionario aberto (Anexo 1 ), que foi aplicado junto aos gestores da Princesa dos 
Campos. Segue abaixo as analises feitas com rela9ao as respostas dos 
questionarios. 
Tabela 34. Em que mementos das suas atividades voce ve a presenc;a do 
Sistema da Qualidade? 
• Em todo o memento; • Avaliac;ao dos indicadores; • lsoaction; 
• Em tudo o que se faz; • IT (lnstruc;ao de Trabalho) • Entregado dos servic;os; 
• Demonstrar melhorias em • Atendimento com qualidade; • Treinamento; 
tudo e que esta melhorando • Entrosamento entre chefia e • Cumprimento dos 
sempre; colaboradores; prazos negociados; 
• Nas nao conformidades ou • Produto oferecido ao cliente; • Nos objetivos e metas; 
registro de nao conformidades; • Retorno do desempenho das • Graficos; • Quando OS problemas sao areas; • Estatfsticas; registrados, controlados e 
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acompanhados; • Envolvimento dos • Atraves de registro, 
• Nos processes e na sua colaboradores; prevenc;:ao ou 
padronizac;:ao • Pelos resultados obtidos; melhoramento. 
• Quando foca o bern estar do • Nos indicadores; • Padronizac;:ao das cliente; • Monitoramento dos objetivos; atividades desenvolvidas; • Satisfac;:ao dos clientes; Ac;:oes de melhoria continua; • Monitoramento dos • • Quando nao ha reclamac;:ao Comprometimento dos resultados obtidos; • ou insatisfac;:ao dos clientes; colaboradores; • Novas estrategias; 
• Manter novos clientes; Melhoria dos servic;:os; • lnovac;:ao para • • lnterac;:ao com o cliente; SACP; conquista; • • Dar satisfac;:ao aos clientes • Nos procedimentos, • Quando evitamos erros sobre as providencias tomadas freqOentes; • Correc;:ao de 
• No trato imediato de Ao Iongo da atividade pela procedimentos; 
reclamac;:oes de agencias; • padronizac;:ao dos processes; 
'. Fonte: Dados pnmanos (2005) 
Tabela 35. Quais sao as ferramentas do Sistema da Qualidade que voce utiliza 
no seu dia-a-dia, e as mesmas sao suficientes para as suas necessidades? 
• Controle de documentos; 
• Controle de ac;:oes; 
• Documento de analise de dados 
• Meios de comunicac;:ao 
• Estudos e desenvolvimento 
• Softwares 
• lsodoc (Documentac;:ao); 
• lsoaction 
• Ac;:oes corretivas e preventivas; 
• Registro de nao conformidades; 
• 5W2H; 
• Diagrama de causa e efeito; 
• Processes; 
• IT (lnstruc;:ao de Trabalho); 
• Manual da Qualidade; 
• Polftica da Qualidade; 
• lndicadores de desempenho; 
• Avaliac;:ao de fornecedores; 
• Procedimentos sistemicos. 
• Estatistica do monitoramento dos objetivos da 
• Cada uma delas atende o seu prop6sito 
e forma ferramentas de gestao da 
qualidade. 
• Para nossa necessidade atende, porem 
ainda ha um pouco de resistencia na 
utilizac;:ao por parte de algumas areas. 
• Estas ferramentas sao fundamentais 
para a gestao do neg6cio da empresa. 
• Sao suficientes. 
• Quando do conhecimento e apurac;:ao 
de fatos ocorridos com as agencias. 
• As mesmas definem tarefas e atendem 
plenamente as necessidades do trabalho. 
• Sao suficientes, atraves destas 
ferramentas planejamos as nossas ac;:oes e 
analisamos os nossos objetivos. 
• As informac;:oes sao mais rapidas e 
trazem muitos beneffcios a todos. 
• A padronizac;:ao de tarefas tambem e 
uma coisa muito boa que foi feito. 




• Ficha de necessidade de treinamento; • Intranet; 
• Correio do Persolino; • Sistema de encomendas; 
• Sistema da frota, • Sugestoes e reclamac;oes de clientes, 
• RJ • Auditores. 
• Pasta de treinamento no local de trabalho; • Softwares; 
• Displays. • Objetivos e metas; 
• Customizac;ao local; • Pesquisa de Satisfac;ao de Cliente; 
• Padronizac;ao local e global; • Analise de dados; 
• Pasta de extravio de bagagem. • Planejamento; 
• ldentificac;ao de problemas e soluc;oes; • Processes e avaliac;oes; 
• Visao de processes; • Processes do Sistema da Qualidade; 
• Procedimentos relacionados a treinamento; • Canal de comunicac;ao com os clientes; 
• Sistema de servic;o informatizado; • 0 SACP ( 0800) 
Fonte: Dados primaries (2005) 





Beneficios para a empresa; 
Esta ligado a imagem da empresa; 
Satisfac;ao de todos os colaboradores; 
• Gerar boa prestac;ao de servic;o; 
• Oferece condic;oes de formar urn banco de 
dados de todas as operac;oes efetuadas pela 
empresa. 
• A cidade e a comunidade em que vivemos 
sabe que temos empresa com visao de • Permite melhorias em todas as areas de 
qualidade; atuac;ao; 
• Melhor meio para a empresa mostrar a sua • Permite rastrear as nao conformidades; 
evoluyao; • Permite melhorar o processo; 
• Reflete o compromisso e comprometimento • Os clientes veem como uma empresa que 
da qualidade; tern organizac;ao e respeito com seus clientes; 
• Todos passam a fazer as atividades de • Da importancia as criticas e elogios dos 
maneira padronizada; clientes; 
• Reduz custos e retrabalho; • Padronizac;ao dos servic;os, controles, 
• Na visao da sociedade, se torna uma planejamentos e execuc;ao dos servic;os; 
imagem melhor, de seguranc;a e confiabilidade; • Permite maior envolvimento das pessoas; 
• Padronizac;ao dos procedimentos; • Foco no cliente; 
• Regras claras para a empresa; • Busca por melhoria continua; 
• Definic;oes de melhor atendimento ao cliente; • Disciplina do 6rgao certificador; 
• Disciplina para as equipes no • A empresa procura fazer algo mais; 
desenvolvimento das atividades do dia-a-dia. • Garante a permanencia no mercado 
• Busca constante da melhoria continua. diferenciando dos demais; 
• Abriu os olhos das pessoas; • Permite estar sempre preparada para o 
• Mostrou a importancia de organizar o mercado; 
trabalho; • Melhora para os clientes e para os 
• Obter urn resultado positive tanto no colaboradores, 
atendimento ao cliente quanto a gerac;ao de • Os clientes sentem-se mais seguros; 
lucros; 
• Proporcionar ferramentas de analise; 
• Proporcionar desempenho entre os diversos 
departamentos; 
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• Atinge a melhor qualidade nos servi9os 
prestados pela empresa; 
• Traz uma visao e urn cuidado mais delicado 
com os clientes; 
• Proporcionar melhores oportunidades de • 
crescimento do departamento de transporte de • 
Melhoria continua na organiza9ao; 
A empresa fica sempre buscando a 
excelencia em transporte. encomendas; 
• E uma ferramenta indispensavel; 
• Indica quais sao os passos que a empresa 
esta seguindo e aonde quer chegar; 
• 
• 
Conquista do mercado. 
Utilizar como marketing; 
• Responsabilidade com o cliente; 
• Foco em produtividade; 
• Foco na satisfa~o do cliente; 
• Treinamento dos colaboradores; 
• Presta9ao de servi9os com qualidade; 
• Busca sempre a melhoria continua; 
• Registra fatos que prejudicam tanto o cliente 
como os clientes internes; 
• Define metas e tarefas; 
• Faz com que os processes circulem rapidos 
e com precisao entre os envolvidos; 
• Treinamentos aplicados aos colaboradores; 
• Envolve todos os colaboradores (pr6prios e 
terceiros) 
• Melhor relacionamento entre funcionarios e 
departamentos; 
• Confian9a no futuro da empresa; 
• Crescimento profissional dos empregados. 
• Produz uma grande melhora na imagem da 
empresa perante os clientes e fornecedores; 
• Proporciona melhorias nos controles gerais 
da empresa; 
Fonte: Dados primaries (2005) 
• Dar solu96es aos problemas com mais 
agilidade; 
• Comprometimento de todos os 
colaboradores para a melhoria continua dos 
servi9os prestados aos clientes; 
• Organiza9ao e padroniza9ao documental; 
• Customiza9ao; 
• Ferramenta indispensavel para uma gestao 
eficaz e promissora; 
• Uma empresa na atualidade de ter urn 
Sistema da Qualidade senao nao sobrevive no 
mercado; 
• Mede e acompanha como esta o andamento 
da empresa; 
• Permite a empresa crescer e desenvolver 
ainda mais; 
• Garantia de servi9os prestados com 
qualidade e confiabilidade; 
• Os clientes passam a ter uma visao 
diferenciada da empresa; 
Padroniza9ao das opera96es com feedback; 
• Ajuda na conquista de novos mercados; 
• Possui ferramentas que auxilia a avalia9ao e 
gerenciamento das atividades; 
• Diminui a distancia entre empregados e 
empregador; 
Tabela 37. Em quais areas o impacto da implementac;ao do Sistema da 
Qualidade foi maior? Por que? 
• Areas que estao ligadas diretamente ao neg6cio da empresa, como as de apoio, porque o 
primeiro prop6sito da ISO e a garantia do produto da empresa para seus clientes, pois todos da 
organiza9ao devem estar conscientes da polltica e dos objetivos da qualidade. 
• As areas que representam os neg6cios da empresa, e as que prestam suportes operacionais, 
suprimento de produtos e servi9os, porque a NBR ISSO 9001 nao exige a nao adita atividades 
financeiras e administrativas, mas as atividades que impactam diretamente ao cliente. 
Na area comercial, venda de passagens, porque a abordagem inicial e principal e o atendimento ao 
cliente. 
• Comercial, porque e o impacto direto com o cliente 
• Foi impactante em todas as areas; porque normatizou as tarefas atraves dos procedimentos 
sistemicos e instru9ao de trabalho. 
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• Encomendas e operacional, porque houve dificuldade de alguns colaboradores devido ao seu 
grau de instru<;ao. 
• Da area que envolve o "chao de fabrica", porque a cultura de nosso pais esta muito Ionge de ser 
a ideal; 
• Operacional e Comercial porque melhorou o tratamento com o cliente, alem tambem da melhora 
na qualidade dos servi<;os das agencias, o departamento passou a mensurar e acompanhar o indice 
de satisfa<;ao dos clientes; 
• Comercial porque houve nova visao entre funcionario e cliente. 
• Primeiro a area de passagens, depois encomendas, ClOP, trafego, manuten<;ao e seguindo com 
aqueles que atuam indiretamente, os demais setores, porque sao areas que atuam diretamente com 
o cliente, que de uma forma ou outra tern haver com o cliente, seja ele externo ou interne. Sao areas 
que sao suporte tecnico, respondem pela qualifica<;ao, cuidam dos controles e informa<;oes 
gerenciais para o born andamento da empresa. 
• Em todas as areas, porque se temos que trabalhar com mais qualidade, pontualidade a agilidade 
todos somas envolvidos urn dependendo do outro. 
• Comercial passagens e encomendas, porque padronizou normas de atendimento que antes 
eram resolvidos com maneiras pr6prias conforme as necessidades da agencia e com a implanta<;ao 
do sistema as resolu<;oes sao iguais. 
• Passagens e encomendas porque trabalham diretamente com servi<;os prestados ao cliente. 
• Encomendas e trafego porque estao relacionados direto com os clientes. 
• Manuten<;ao porque antes de termos o Sistema da Qualidade a oficina era uma desorganiza<;ao, 
havia muita sujeira e todas as coisas ficavam fora do Iugar, tambem os mecanicos andavam sujos e 
com os uniformes rasgados. Hoje todos trocam de uniformes duas vezes por semana eo ambiente e 
outro enos deixa orgulhosos. 
• Encomendas porque a area teve urn crescimento grande nos ultimos anos e tambem houve uma 
mudan<;a na visao da diretoria com rela<;ao ao transporte de encomendas proporcionando maior 
apoio e investimentos no departamento. 
• Compras (suprimentos), trafego, encomendas e comercial porque sao areas mais ligadas como 
publico. 
• Encomendas e trafego porque estao diretamente ligadas ao cliente. 
• Trafego, manuten<;ao e comercial porque houve urn impacto direto com o cliente, mas todos os 
demais setores tiveram urn reflexo positive com a implementa<;ao. 
• Area administrativa porque ate entao nao tinhamos documentos organizados e os processes 
eram diferentes. 
• Comercial porque teve o impacto maior que o operacional, pois o contato como cliente e maier, 
e foi o que mais saiu ganhando. Todos os setores passaram por gera<;ao dos processes. No inicio 
todos os colaboradores sofreram impacto, independente da area, pais nao tinham conhecimento 
sabre a ISO, aos poucos foram se familiarizando com o sistema. 
• Comercial porque houve melhoria nos horarios atraves de sugestoes de clientes, principalmente 
nas linhas metropolitanas. 0 atendimento das agencias melhorou com os treinamentos anuais. 
Operacional porque padronizou todos os processes das areas de manuten<;ao, trafego e 
higieniza<;ao, deixando o resultado mais homogeneo. 
• Comercial e trafego porque e mais evidente esta implementa<;ao. No comercial pela 
preocupa<;ao com os clientes e moderniza<;ao da frota e agencias. No trafego pela informatiza<;ao do 
departamento. 
• Comercial porque o atendimento ao cliente passou a ser gerenciado atraves de pesquisas e 
desta forma foram tomadas medidas de melhoria. 
• Comercial (venda de passagens) e encomendas porque sao os que mais atendem as 
necessidades da organiza<;ao. 
• Comercial (area de vendas) porque ha relacionamento entre os colaboradores e no atendimento 
e o cliente esta cada vez mais satisfeito com a empresa. 
• Em todas as areas porque todos estao diretamente ligados urn ao outro, ou seja, nenhum 
funciona nao estando atrelado ao outro. 
• Passagens, encomendas e operacional. 
• Comercial porque esta mais proximo do cliente e por receber o primeiro impacto quando o 
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atendimento foi mal ou bern sucedido. 
• Em todas as areas, com diferencial na area operacional, aonde estao os setores de trafego, 
higieniza<;ao e manuten<;ao porque estas areas sao responsaveis por disponibilizar o produto ao 
cliente. 
• Nao posso descrever em quais areas, porque no come<;o todos passamos por algumas 
dificuldades ate se adequar ao sistema. 
Fonte: Dados primaries (2005) 
Tabela 38. Como todo processo a ser implantado evidencia-se alguns pontos 
as serem melhorados, com base nisso cite alguns pontos que podem ainda ser 
melhorados atraves do Sistema da Qualidade, ou entao o que o processo ainda 
nao conseguiu atingir. 
• Melhoria na intera<;ao dos processes e nas analises dos resultados de todos os processes, 
unificar melhor as for<;as para atingir os objetivos da organiza<;ao e que estes objetivos estejam 
claros para todos, onde esteja, definindo claramente o envolvimento da cada area e das pessoas no 
comprometimento com os objetivos tra<;ados. 
• lntera<;ao entre as areas, comunica<;ao, descri<;ao e planejamento de algumas atividades, 
tratavidas das nao conformidades (analise de causas), evidenciar as a<;oes de melhoria (inserir no 
Sistema da Qualidade), execu<;ao de analise de dados pelas areas visando a melhoria continua. 
• A conscientiza<;ao e a participa<;ao de todos os colaboradores da empresa. 
• Falta de comunica<;ao entre as areas. 
• Melhorar o sistema de informa<;ao, envolvimento e padroniza<;ao dos terceirizados. 
• Maior liga<;ao entre as linhas (diretoria ate o chao de fabrica) nos processes atuais. 
• Casos repetitivos, evidenciados em nao conformidades, apensar de haver um indice de 
tolerancia, acaba nao sendo tratado, causando descontentamento em quem apontou a falha, a 
tolerancia e utilizada como uma valvula de escape por alguns setores que nao tern vontade (no caso 
os encarregados) de resolverem o problema. 
• Melhoria na comunica<;ao e nos registros de melhoria, o sistema nao exige muitos itens ligados 
aos departamentos financeiro e administrative. 
• Dar retorno aos nao conformidades, pois algumas situa<;oes ocorrem com uma certa frequencia. 
Entao alguns colaboradores perdem a iniciativa de fazer registro de nao conformidades, pois nao 
tern retorno algum e nao sabem o que se esta fazendo para melhorar. 
• Relacionar e desenvolver um forum entre funcionarios para melhorias de ideias a serem 
implantadas no Sistema da Qualidade. 
• Comunica<;ao, informa<;oes que as vezes sao repassadas deixando de lado setores que estao 
dentro dos processes e que afetam os resultados. 
• Conscientiza<;ao de alguns colaboradores da importancia do Sistema da qualidade para a 
empresa e para o bern proprio. 
• Continuar envolvendo os colaboradores para manter a qualidade. 
• Habito de se estudar as nao conformidades e melhorar a visao preventiva. 
• Falta de uso de uma ferramenta para planejamento, mas que agora ja foi criada a mesa. A 
utiliza<;ao de projetos e analise de dados tambem complementados as necessidades no que diz 
respeito a falta de planejamento. 
• Melhorar as informa<;oes no diario de bordo, como tentar passar as informa<;oes dos motoristas 
para os mecanicos e outro quando fazem emprestimo de pneus e nao fazem fichas de emprestimo e 
vern de repente. 
• Melhorar as agencias terceirizadas, pois tern muitos problemas como falta de estrutura e 
equipes adequadas e treinadas. 
• Diminui<;ao das nao conformidades. 
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• A area administrativa deveria ser melhorada atraves de procedimentos e que eles fossem 
seguidos. 
• Todos os processos existentes sao passfveis de melhoria e muitos outros precisam ser 
desenvolvidos nos departamentos para que a melhora realmente seja continua. 
• Comprometimento da alta direc;ao, envolvimento do representante da alta administrac;ao. 
• Processo de implantac;ao de analise de dados. 
• Comunicac;ao interna entre os colaboradores das diversas areas. 
• Melhorar a interac;ao com das gerencias na hora de definir os objetivos do setor, pois sao os 
subordinados que serao cobrados pelos resultados alcanc;ados, mas nunca nao consultadas para a 
definic;ao destes objetivos. 
• Melhorar o atendimento ao cliente dos motoristas e agentes e melhor adequac;ao da frota. 
• Melhorar atraves da unificac;ao dos setores da empresa no mesmo objetivo que e a satisfac;ao 
do cliente e da organizac;ao. E preciso nao deixar os setores no esquecimento, principalmente os 
terceiros. 
• Nas agencias terceiras o processo deveria seguir a mesma regra para obter a padronizac;ao do 
sistema. 
• Os processos devem ser implementados sempre, alterac;oes nao deveriam ser feitas somente 
nas epocas de auditorias externas e internas. Reclamac;oes de clientes externos deveriam ser mais 
concretas e com mais dados para possfvel soluc;ao e retorno aos mesmos. 
• Preocupac;ao com a melhoria constante e com urn amadurecimento profissional continuo. 
• Aprimorar a comunicac;ao entre os departamentos afins, sobre os processo em desenvolvimento 
ou implantac;ao. Transformar as melhorais implantadas na organizac;ao em melhores resultados 
financeiros a organizac;ao. Possibilitando novas melhorais a clientes e funcionarios de forma 
progressiva com urn cfrculo virtuoso. 
Fonte: Dados primarios (2005) 
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES 
6.1 Conclusoes 
Ap6s a analise e interpretac;ao dos dados coletados, foi possfvel chegar a 
algumas conclusoes importantes que serao uteis a empresa Princesa dos Campos, 
no sentido de identificar como o impacto do Sistema da Qualidade foi percebido na 
visao de seus dirigentes, qual a sua importancia, seus aspectos positives e 
negatives e em quais areas o impacto foi maior. 
Durante o trabalho, muitas foram as dificuldades, incluindo tempo para a 
pesquisa, contato com materiais e, por fim, a maior de todas: conseguir com que os 
entrevistados respondessem os questionarios, pois entre eles estavam presidente, 
diretores, gerentes, entres outros cargos. Pois sao pessoas muito ocupadas, diffceis 
de contatar, mas pelo interesse dos pr6prios gestores pelo resultado da pesquisa, 
teve-se urn retorno consideravel dos questionarios. 
A ideia deste trabalho surgiu das atividades profissionais da pesquisadora, 
mesmo porque a mesma ja fez outros estudos na empresa Princesa dos Campos, 
sendo que este seria de grande interesse aos gestores da empresa. 
A transposic;ao dessa dificuldade se deu durante a elaborac;ao do 
questionario para distribuic;ao aos gestores, mais precisamente em uma pesquisa 
aprofundada na Internet, onde se descobriu que outras areas de pesquisa tambem 
passavam por esta dificuldade de nao possuir urn metoda adequado para a sua 
area. 
Atraves deste estudo de caso pude compreender melhor o Sistema da 
Qualidade da empresa Princesa dos Campos, seus caracterfsticas, peculiaridades e 
processes. Sabendo-se que para a empresa as considerac;oes finais deste trabalho 
serao de grande valia, tanto que a area da qualidade contribuiu muito para a 
realizac;ao deste trabalho. 
Ao analisar a importancia da implantac;ao do Sistema da Qualidade na visao 
de seus gestores foi possfvel analisar os varios beneffcios que o sistema trouxe a 
empresa. A Princesa dos Campos e uma empresa que cresceu e se desenvolveu na 
regiao dos Campos Gerais. Quando ela foi certificada pela ISO a cidade de Ponta 
Grossa e a comunidade em geral teve a visao de uma empresa de qualidade, de 
seguranc;a e confiabilidade, a imagem passou a ficar melhor perante os seus clientes 
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e fornecedores. Para os gestores esse foi o melhor meio para a empresa mostrar a 
sua evolu<;ao, pais reflete o compromisso e comprometimento da qualidade. 
Toda essa mudan<;a pode ser vista atraves da satisfa<;ao dos colaboradores, 
pais os mesmos passaram a fazer as atividades de maneira padronizada, foram 
reduzidos custos e retrabalhos. Houve-se padroniza<;ao dos procedimentos, as 
regras ficaram claras para a empresa. Assim como esta escrito na frase da 
qualidade da empresa, tern que haver a busca constante da melhoria continua do 
Sistema da Qualidade. Para os gestores tudo dentro da empresa mudou, pais 
abriram-se os olhos das pessoas. 0 sistema mostrou a importancia de se organizar 
o trabalho. 
Tanto para os colaboradores como para a empresa como urn todo o Sistema 
da Qualidade foi de suma importancia na visao de seus gestores, pais atraves das 
analises feitas pode-se dizer que se obteve urn resultado positive tanto no 
atendimento ao cliente quanta na gera<;ao de Iueras. 
Quanta aos clientes, segundo os gestores da empresa, foram eles que mais 
sentiram a importancia de uma empresa ter o Sistema da Qualidade e a certifica<;ao 
ISO. Com isso, foi definido melhor o atendimento e a responsabilidade com o cliente. 
Percebe-se na visao dos gestores que as areas que tiveram maior impacto 
com o Sistema da Qualidade foram aquelas que estao ligadas diretamente com o 
cliente. Diante dos resultados temos a area Comercial que se divide dentro da 
Princesa dos Campos em dais Departamentos: o Departamento Comercial de 
Passagens e Departamento Comercial de Encomendas, esses foram os que mais 
sofrem impacto direto do Sistema. Para efeito desse trabalho o termo departamento 
foi utilizado como area. Urn dos motivos da escolha dessas areas foi porque a NBR 
ISO 9001 nao exige a nao audita atividades financeiras e administrativas, mas as 
atividades que impactam diretamente ao cliente. Mais justificativas foram dadas a 
respeito dessa escolha. Essas areas escolhidas sao aquelas de abordagem inicial e 
principal que e o atendimento ao cliente, formou-se uma nova visao entre o 
funcionario e o cliente. 0 tratamento foi melhorado porque padronizou-se normas de 
atendimento que antes eram resolvidas com maneiras pr6prias conforme as 
necessidades da agencia e com a implanta<;ao do sistema as resolu<;oes sao iguais. 
Outro fato registrado e evidenciado e que o Departamento de Passagens e 
Encomendas passaram a mensurar e acompanhar o indice de satisfa<;ao dos 
clientes, atraves da Pesquisa de Satisfa<;ao dos Clientes. 
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Deve-se salientar urn pouco mais a area de encomendas porque a mesma 
teve urn crescimento grande nos ultimos anos e tambem houve uma mudanc;a na 
visao da diretoria com relac;ao ao transporte de encomendas proporcionando maior 
apoio e investimentos no departamento. 
Deve-se levar em considerac;ao as outras areas citadas (Operacional, 
Trafego, Manutenc;ao, ClOP, Compras, Suprimentos, Higienizac;ao e Administrativa) 
porque em todas elas foi normatizado as tarefas, atraves dos procedimentos 
sistemicos e instruc;ao de trabalho. Essas sao areas que dao suporte tecnico, 
respondem pela qualificac;ao, cuidam dos controles e informac;oes gerenciais para o 
born andamento da empresa. Ainda ha aqueles gestores que disseram que houve 
maior impacto em todas as areas, justificando-se porque todas foram envolvidas no 
processo uma dependendo da outra. 
Quante aos aspectos negatives tem-se a seguinte analise quanto a opiniao 
dos gestores da empresa. Como a propria ISO define como melhoria continua do 
Sistema da Qualidade, temos que estar sempre melhorando, por isso que os 
aspectos negatives apontados nesta analise podem ser utilizados para uma 
oportunidade de melhoria para a empresa. A maioria dos entrevistados ressaltaram 
a comunicac;ao, como sendo urn item a ser melhorado dentro do Sistema da 
Qualidade. Tambem foi falado do sistema atingir maior conscientizac;ao das pessoas 
e a participac;ao de todos os colaboradores da empresa. Outros aspectos lembrados 
foram: melhorar o sistema d.e informac;ao, envolvimento e padronizac;ao dos 
terceirizados, maior ligac;ao entre a Diretoria e os colaboradores ate o chao de 
fabrica, melhorar os casos repetitivos evidenciados nas nao conformidades e 
tambem o retorno das mesmas, relacionar e desenvolver urn forum entre 




Pode-se dizer que o Sistema da Qualidade para a Princesa dos Campos 
contribuiu muito para o crescimento tanto da empresa quanto dos seus 
colaboradores. 
Recomenda-se a empresa alguns pontos que ainda podem ser melhorados 
atraves do Sistema da Qualidade, visto que o Sistema da Qualidade nao trouxe 
pontos negatives a empresa. A pesquisadora aponta algumas melhorias que pode-
se fazer atraves do Sistema da Qualidade as quais serao citadas a seguir: 
Quanto aos procedimentos e processes da empresa: 
• Ler e dar mais importancia aos procedimentos em todas as areas 
atraves de jornais incentivando a Ieite, reuniao de equipe; 
• Corrigir os procedimentos e dar satisfa9ao dos mesmos sobre as 
providencias tomadas; 
• Envolver mais algumas atividades das areas que sao deixadas de fora 
do Sistema da Qualidade, atraves do mapeamento das atividades e 
posteriormente descrevendo em forma de procedimentos sistemicos ou 
administrativos. 
• Melhorar na intera9ao dos processes, atraves de dinamicas de grupos 
divididas por areas; 
• Melhorar as altera96es dos processes sempre, nao s6 em epocas de 
auditoria externas e internas. 
• Evidenciar as a96es de melhoria e inserir no Sistema da Qualidade; 
• Melhorar o sistema de informa9ao, o envolvimento e a padroniza9ao dos 
terceirizados; 
• Padronizar o sistema tambem nas agencias terceirizadas para que as 
mesmas possam ter as mesmas regras. 
• Transformar as melhorais implantadas na organiza9ao em melhores 
resultados financeiros a organiza9ao, como sugestao pode ser utilizado o 
BSC (Balance, Score e Card). 
• Melhorar a visao preventiva; atraves de treinamento. 
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• Melhorar a quantidade e qualidade das informa<;oes contidas no diario 
de bordo; 
• Melhorar as exigencias das agencias terceirizadas, atraves de 
estabelecimento de padrao estabelecidos pela empresa, pois falta estrutura, 
equipes adequadas e treinadas. 
Quante aos objetivos da empresa: 
• Deixar os objetivos claros para todos; 
• Definir claramente o envolvimento da cada area e das pessoas no 
comprometimento com os objetivos tra<;ados; 
• Unificar melhor as for<;as para atingir os objetivos da organiza<;ao; 
Quante as nao conformidades: 
• Apurar as causas de nao conformidades; 
• Dar retorno a todas as nao conformidades; 
• Desenvolver o habito de estudar as nao conformidades; 
• Tentar diminuir as nao conformidades; 
• Resolver os problemas dos casos repetitivos das nao conformidades; 
Quante as areas da empresa: 
• Melhorar a area administrativa atraves de procedimentos, e que os 
mesmos fossem seguidos; 
• Melhorar a intera<;ao entre as areas; 
• Melhorar as informa<;oes que, as vezes, sao repassadas deixando de 
lado setores que estao dentro dos processes e que afetam os resultados; 
• Unificar todos os setores da empresa no mesmo objetivo que e a 
satisfa<;ao do cliente e da organiza<;ao; 
• Aprimorar a comunica<;ao entre os departamentos afins; 
• Aumentar a comunica<;ao entre as areas; 
• Melhorar a resistencia na utiliza<;ao das ferramentas do Sistema da 
Qualidade por parte de algumas areas; 
• Diminuir ainda mais as diferen<;as entre as areas atraves de 
treinamentos aplicados aos colaboradores; 
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Quante ao cliente externo e interne: 
• Ter mais interactao como cliente para melhorar os processes; 
• Relacionar e desenvolver urn forum entre funcionarios para melhoria de 
ideias a serem implantadas no Sistema da Qualidade; 
• Continuar a envolver os colaboradores para manter a qualidade; 
• Melhorar a comunicar interna entre os colaboradores das diversas areas; 
• Melhorar a interactao dos colaboradores com suas gerencias na hora de 
definir os objetivos do setor; 
• Melhorar o atendimento ao cliente por parte dos motoristas e agentes; 
• Melhorar a conscientizactao e a participactao de todos os colaboradores 
da empresa quando ao Sistema da Qualidade; 
• Ter maior ligactao entre as linhas (Diretora ate o chao de fabrica); 
• Melhorar a descrictao das reclama96es dos clientes, com dados mais 
concretes para possfvel soluctao e retorno das mesmas; 
0 estudo nao tern carater definitive e de acordo com as muta96es 
transformact6es ambientais acredita-se na importancia de novos estudos sejam 
desenvolvidos nesta area abordando tempos como as polfticas adotadas as 
dificuldades percebidas e sugerir novos estudos. 
0 presente estudo pretende considerar algumas limita96es que se lhe 
impuseram: ausencia de urn trabalho de pesquisa com maior grau de profundidade; 
imaturidade do sistema (experiencia (mica e recente) e da Norma ISO (pouco tempo 
de existencia e recente revisao ); ausencia de bibliografia especffica e atualizada. 
Estas considera96es permitem recomendar a realizactao de estudos complementares 
e a continuidade da pesquisa. 
lndependentemente da abordagem que se adote, o importante continua 
sendo a aprendizagem dos alunos e a formactao de urn ser humane decisive para a 
transformactao da sociedade num bem-estar coletivo. As mudan9as devem ser vistas 
como processes necessaries e continuos; nunca acabados; algumas das vezes, com 
resultados esperados e outras com surpresas desafiadoras. A disposi9ao da escola 
deve ser a de se movimentar, incansavelmente, para a constructao de urn 
enriquecedor e agradavel espa9o para todos. 0 status da qualidade deve ser a 
130 
expressao de uma constru<;ao coletiva e co-responsavel. A certifica<;ao ISO deve ser 
o coroamento; a outorga do tftulo desse status. Primeiro, constr6i-se a qualidade 
desejada, depois a certifica. Permanentemente, o direcionamento deve ser para a 
qualidade de vida. 
Como nao se considera esgotado o assunto, recomenda-se, para a 
continuidade da pesquisa e trabalhos futures, as seguintes possibilidades: 
- verificar a aplicabilidade das ferramentas da qualidade em outras organiza<;oes de 
servi<;os; 
- verificar resultados quantitativos (produtividade, por exemplo) das dimensoes da 
proposta; 
- comparar caracteristicas do modelo de gestao da qualidade ISO entre empresas 
industriais, comerciais e de servi<;os e, no meio destas, as escolas; 
- identificar efeitos da mudan<;a cultural na implementa<;ao do modelo ISO em 
organiza<;oes de diferentes setores da economia; 
- considerar os resultados de todas essas pesquisas e compara-los com os 
resultados do modelo ISO, para servir de azimute para as escolas na formula<;ao de 
novas propostas de gestao. 
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Este questionario faz parte da monografia para conclusao do Curso de P6s 
Graduac;ao em Marketing da Universidade Federal do Parana cujo objetivo e analisar 
a percepc;ao gerencial quanto ao impacto da implantac;ao do Sistema da Qualidade 
na empresa Princesa dos Campos S/A. Pec;o a gentileza do Senhor(a) para 
colaborar com a sua opiniao para a conclusao deste trabalho que sera de grande 
valia para mim e para a empresa, pois o mesmo esta sendo acompanhado pelo 
Escrit6rio da Qualidade. 
ORIENTA<;OES PARA RESPONDER 0 QUESTIONARIO 
- Responda as questoes abaixo com relac;ao a sua visao sobre a implantac;ao do 
Sistema da Qualidade na empresa. 
- Para qualquer duvida ligue para 42-3220-3644 ou mande e-mail para 
comercial@princesadoscampos.com.br (Vanessa- Comercial - Ponta Grossa) 
- 0 prazo maximo para a entrega deste questionario e o dia 23/05/2005 (Segunda-
feira), pec;o por gentileza para que nao passem deste prazo para entrega-lo. 
- Caso preferir os questionarios abertos podem ser respondidos por e-mail. 
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Nome: ________________________________________ _ Dpto: _______ _ 
LEGENDA: 
CT: Concordo Totalmente C: Concordo N: Neutro D: Discordo DT: Discordo Totalmente 
QUESTOES AFIRMATIVAS CT c N D DT 
1. Com o Sistema da Qualidade obteve-se organizac;:ao e padronizac;:ao 
documental. 
2. Os colaboradores tern mais orgulho de trabalhar em uma empresa que 
possui o certificado do Sistema da Qualidade. 
3. Com o Sistema da Qualidade ficou clara os objetivos e como proceder para 
alcanc;:a-los. 
4. 0 Sistema da Qualidade fez a empresa aumentar o seu foco no cliente. 
5. Antes da implantac;:ao do sistema da qualidade nao havia tanto envolvimento 
das pessoas entre si. 
6. 0 Sistema da Qualidade proporcionou a empresa uma melhor visao de 
processo. 
7. 0 comprometimento social foi urn dos beneflcios alcanc;:ados atraves do 
Sistema da Qualidade. 
8. Foi notavel a melhoria dos fornecedores atraves dos registros de 
nao-conformidade no recebimento de materiais. 
9. Ha maier comprometimento dos parceiros no que se refere ao Sistema 
da Qualidade. 
10. Observa-se urn diferencial das outras empresas que simplesmente 
tomam ac;:oes de disposic;:ao. 
11. Antes da implantac;:ao do Sistema da Qualidade nao havia a monitorac;:ao 
da Satisfac;:ao do Cliente. 
12. 0 surgimento do 0800 e urn dos beneficios que o Sistema da Qualidade 
proporcionou a empresa. 
13. Atraves do Sistema da Qualidade as reclamac;:oes dos clientes passaram 
a ser vista como a oportunidade de melhoria. 
14. Antes do Sistema da Qualidade falava-se muito pouco de processes. 
15. 0 Sistema da Qualidade proporcionou a empresa avaliac;:ao de resultados. 
16. Antes do Sistema da Qualidade a empresa nao tomava tantas iniciativas 
de melhoria quanta toma depois da implantac;:ao do mesmo. 
17.Com o Sistema da Qualidade as tarefas dos cargos foram melhores 
definidas. 
18. Foram atingidas as expectativas dos gestores da empresa quanta ao 
Sistema da Qualidade. 
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LEGENDA: 
CT: Concordo Totalmente C: Concordo N: Neutro D: Discordo DT: Discordo Totalmente 
QUESTOES AFIRMATIVAS CT c N D DT 
19. Todos os envolvidos nos processes participam das definic;:oes sobre os 
pianos, metas e procedimentos referentes ao seu trabalho. 
20. Evidencia-se planejamento dos processes ap6s a implanta<;:ao do 
Sistema da Qualidade. 
21. Os gerentes e executores da empresa estao satisfeitos com a 
implantac;:ao do Sistema da Qualidade. 
22. A empresa obteve mais resultados positives do que negatives com o 
Sistema da Qualidade. 
23. Se nao fosse o Sistema da Qualidade a empresa nao teria tanto 
crescimento. 
24. Pode-se dizer que em algumas areas da empresa o impacto do Sistema 
da Qualidade foi maior do que em outras. 
25. Um dos beneficios do Sistema da Qualidade foi proporcionar mais 
motivac;:ao aos seus colaboradores. 
26. Quando nao existia o Sistema da Qualidade na empresa as falhas dos 
processes nao eram analisadas. 
27. As informac;:oes sobre os processes circulam rapidamente e com precisao 
entre os envolvidos. 
28. Os clientes externos sentem-se mais satisfeitos sabendo que a empresa 
tem um Sistema da Qualidade. 
29. Quando nao existia o Sistema da Qualidade o objetivo maior da empresa 
era gerar lucro independente do cliente. 
30. Se nao fosse o Sistema da Qualidade o foco da empresa nao seria a 
satisfac;:ao total dos seus clientes. 
31. Podemos afirmar que o Sistema da Qualidade foi um passo importante para 
o crescimento da empresa. 
32. Existem documentac;:oes que demonstram o alcance da qualidade requerida. 




Este questionario faz parte da monografia para conclusao do Curso de P6s 
Gradua9ao em Marketing da Universidade Federal do Parana cujo objetivo e analisar 
a percep9ao gerencial quanta ao impacto da implanta9ao do Sistema da Qualidade 
na empresa Princesa dos Campos S/A. Pe9o a gentileza do Senhor(a) para 
colaborar com a sua opiniao para a conclusao deste trabalho que sera de grande 
valia para mim e para a empresa, pois o mesmo esta sendo acompanhado pelo 
Escrit6rio da Qualidade. 
ORIENTACOES PARA RESPONDER 0 QUESTIONARIO 
- Responda as questoes abaixo com rela9ao a sua visao sabre a implanta9ao do 
Sistema da Qualidade na empresa. 
- Para qualquer duvida ligue para 42-3220-3644 ou mande e-mail para 
comercial@princesadoscampos.com.br (Vanessa- Comercial- Ponta Grossa) 
- 0 prazo maximo para a entrega deste questionario e o dia 23/05/2005 (Segunda-
feira), pe9o por gentileza para que nao passem deste prazo para entrega-lo. 
- Caso preferir os questionarios podem ser respondidos por e-mail. 
PERGUNTAS: 
1- Em que momenta das suas atividades voce ve a presen9a do Sistema da 
Qualidade? 
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2- Quais sao as ferramentas do Sistema da Qualidade que voce utiliza no seu dia-a-
dia, e as mesmas sao suficientes para as suas necessidades? 
3- Descrever na sua visao a importancia do Sistema da Qualidade para a empresa. 
4- Em quais areas o impacto da implementac;ao do Sistema da Qualidade foi maior? 
Porque? 
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5- Como todo processo a ser implantado evidencia-se alguns pontos a serem 
melhorados, com base nisso cite alguns pontos que podem ainda serem melhorados 
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' esa dos campos 
olitica da Qualidade 
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....... Prestar servi~os de transporte de 
' pessoas e encomendas, buscando a 
melhoria continua, com o objetivo de 
atender as necessidades dos clientes e 
da organiza~iio." 
Objetivos da Qualidade 
~Aumentar o indice de sati~ar;iio de clientes. 
~ 
\~eduzir a idade midia da frota. 
~umentar a emissiio de Conhecimentos. 
~elhorar o indice de ocupar;iio nos Onibus. 
Fonte: Manual da Qualidade - Expresso Princesa dos Campos S/A- Maio/2005 
Anexo 6 
VANESSA CRISTINA SANTINI CHEMIM 
PROJETO DE PESQUISA 
Trabalho apresentado a disciplina de 
Seminaries de Metodologia do Curso de P6s-
Graduac;ao em Marketing da UFPR, como 
requisite parcial para obtenc;ao de nota. 
Orientadora: ProF. Jociane Rigoni Viante 
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11NTRODUCAO 
0 modo de vida dos consumidores e a eficiencia das empresas em neg6cios 
agora dependem do desempenho, confiavel e consistente, de produtos e servic;os, 
sem haver tolerancia para a perda de tempo e custos de falhas. Qualidade torna-se 
estrategia basica para a atual competitividade. 
Para Deming (1997), qualidade passa tambem a ser mundial. Qualidade e a 
chave para orientar com eficacia qualquer empresa em qualquer parte do mundo, 
em crescimento de mercado e em lucratividade, por meio da lideranc;a na qualidade 
Qualidade passou a ser o agente de mudanc;a corporativa mais importante 
de nossa epoca e e a demanda gerencial mais importante a ser enfrentada por 
muitas empresas. 0 principia basico e que qualidade e, essencialmente, urn modo 
de gerenciar organizac;oes. Causa melhoramento nos neg6cios, nas atividades 
tecnicas para, ao mesmo tempo, permitir que seja alcanc;ada a satisfac;ao dos 
consumidores, eficiencia de recursos humanos e menores custos (DEMING, 1990). 
Pensando em tudo isso e buscando atingir perspectivas de sucesso futuro 
foi no ano de 1998 que a empresa Princesa dos Campos conseguiu a certificac;ao da 
ISO 9000. 0 objetivo de qualquer desenvolvimento de qualidade e preencher a 
lacuna existente entre o que as pessoas real mente fazem eo que poderiam fazer de 
dessem o melhor de si. E dificil de se imaginar que uma empresa atenda com 
freqUencia os requisites de qualidade do mundo externo sem que seus bens e 
servic;os sejam produzidos e entregues por pessoas dotadas de urn alto nivel de 
qualidade pessoal. 
1.1 APRESENTA<;AO DO TEMA 
Sera muito importante estudar o tema o Sistema da Qualidade, pois para a 
empresa as resultados desse trabalho implicarao na melhoria do processo. 0 termo 
iso vern do grego e significa igualdade, homogeneidade ou uniformidade. Por sua 
vez, a sigla ISO representa a International Organization for Standartization 
(Organizac;ao lnternacional para Normalizac;ao Tecnica), com sede na Suic;a. Visa a 
fixar normas tecnicas essenciais no ambito internacional, para protec;ao as 
empresas, produtos, servic;os e consumidores nas relac;oes comerciais; regras que 
valem para paises pobres ou ricos. (MARANHAO, 2001 ); (RICCI, 1995). 
A percepc;ao da importancia da qualidade esta hoje generalizada. A 
importancia das iniciativas como o Premio Nacional da Qualidade Malcom Baldrige, 
4 
para o aumento da competitividade de empresas norte-americanas, industrias e de 
servic;os, o Premia Deming no Japao, o PBQP, Premia Brasil~iro de Produtividade e 
Qualidade, residem no fato de estarem sendo estabelecidos orientac;oes para a 
implantac;ao de bases para a qualidade, que resultara em lideranc;as competitivas. 
Normas internacionais como a QS 9000 para o setor automobilfstico, a serie ISO 
9000 (International Standart Organization ou Organizac;ao lnternacional para 
Normalizac;ao Tecnica), que passou pela terceira revisao, sendo a primeira em 1987, 
depois 1994 e agora 2000, se bem que indicam requisites minimos para conceituar 
um sistema total, apontam na direc;ao de um posicionamento amplo e sistematico e 
nao para um outro estreito e limitado, para a obtenc;ao da qualidade num 
compromisso em Iongo prazo. 
1.2 PROBLEMA 
Qual foi a percepc;ao gerencial quanta ao impacto da implantac;ao do Sistema 
da Qualidade na empresa Princesa dos Campos S/A? 
1.3 OBJETIVOS 
1.3.1 OBJETIVO GERAL 
Analisar a percepc;ao gerencial quanta ao impacto da implantac;ao do Sistema 
da Qualidade na empresa Princesa dos Campos S/A. 
1.3.2 OBJETIVO ESPECiFICO 
• Analisar a importancia da implantac;ao do Sistema da Qualidade na visao 
de seus dirigentes; 
• ldentificar como o impacto do Sistema da Qualidade foi percebido nos 
aspectos positives e negatives. 
• Verificar os pontos fortes do Sistema da Qualidade na empresa. 
• Verificar em quais areas o impacto da implantac;ao do Sistema da 
Qualidade foi maior. 
1.4 JUSTIFICATIVA 
0 Brasil, a partir do inicio da decada de noventa, vem enfrentando o grande 
desafio de promover a abertura de sua economia a competitividade internacional. 
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Acostumados a urn mercado protegido, os empresarios brasileiros, de urn modo 
geral, s6 come<;aram a preocupar-se com palavras como qualidade, produtividade a 
partir das novas orienta<;6es governamentais relativas a industria e ao comercio 
exterior. A cria<;ao deste conjunto de politicas colocou o empresariado nacional, face 
a face com problemas de competitividade, neste novo cenario e com necessidade de 
reverter tal situa<;ao, vista que a inser<;ao progressiva da economia brasileira no 
mercado global, alem de irreversivel, e vital para a moderniza<;ao do pais. E cada 
vez mais atual a demanda por eficiencia envolvendo custos, produtividade e 
competitividade, assim como pelo aprimoramento de produtos e servi<;os, seja no 
setor privado, seja no setor publico. 
Estas transforma<;6es implicam em mudanc;as nas formas de inter-rela<;ao, 
afetando o sistema de valores pelo qual modela a conduta dos membros de uma 
organiza<;ao. Apesar de urn crescente numero de estudos estarem surgindo nesta 
area, ainda se conhece pouco sabre o impacto deste tipo de mudan<;a nas 
organiza<;6es. Muitos questionamentos estao aparecendo principalmente porque na 
pratica, muitas tecnicas de gestao da qualidade, nao estao funcionando, ou seja, 
muito do que havia sido planejado nao deu certo e teriam que sofrer altera<;6es. 
DEMING (1997) coloca que, no Japao as tecnicas e procedimentos nas 
organiza<;6es funcionam nao como procedimentos, mas como comportamentos ja 
arraigados e culturalmente orientados. Dai a importancia da escolha deste tema, foi 
determinada pelo interesse dos dirigentes da empresa em saber a repercussao do 
Sistema da Qualidade em seis anos de implanta<;ao, ou seja, como foi a experiencia 
da implanta<;ao do Sistema de Gestao da Qualidade. 
Para relacionar o tema em estudo e o Marketing pode-se ainda citar Paladini 
(1997 pag. 11 ), "a qualidade total e urn processo de aperfei<;oamento continuo, que 
visa alcan<;ar resultados como urn todo na organiza<;ao". A partir dessa defini<;ao, 
salta aos olhos urn elemento comum: a visao do marketing como urn processo que 
envolve toda a organiza<;ao, transcendendo a esfera puramente departamental. 
Muito embora os organogramas possam exibir urn departamento dito de marketing, a 
verdade e que somente uma parte das decisoes mercadol6gicas, tendo em vista as 
defini<;oes apresentadas, encontra-se sob a autoridade unica desse departamento. 
Do ponto de vista te6rico, estudar o impacto e a contribui<;ao da implanta<;ao 
do Sistema da Qualidade na Princesa dos Campos na visao de seus dirigentes, e 
relevante na medida em que a literatura sabre o tema, esta mais voltada para 
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tecnicas, ferramentas estatfsticas, ISO 9000. Paladini (1997), afirma que qualidade e 
muito mais do que urn simples conjunto de tecnicas e algumas ferramentas 
estatisticas, envolvem decisoes, politicas e estrategias e urn planejamento que 
implica em mudanc;as na organizac;ao. A extensao e a complexidade destas 
mudanc;as podem determinar alterac;oes, no processo produtivo, equipamentos, 
metodos e, principalmente, nas pessoas, o que vai determinar novas posturas, 
novas comportamentos, novas valores. 
Tratando de uma realidade bastante especifica, espera-se com este trabalho 
de pesquisa contribuir de alguma maneira para o enriquecimento do conhecimento 
ja existente na area e tambem para contribuir com o estudo para a empresa 
pesquisada. 
No que se refere ao aspecto pratico, quais sao os resultados alcanc;ados a 
pesquisa buscara auxiliar a partir dos seus resultados alcanc;ados na melhoria do 
processo do Sistema da Qualidade, pois sabe-se da necessidade e interesse da 
organizac;ao de ser estudada em trabalhos que envolvam o Sistema da Qualidade 
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